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Deloitte. 


DÉS 115 
extraordinaires 
qui accomplissent 
des choses 
extraorainaires. 
C'est la force 

de Deloitte. 


#Propulsezvosambitions 


PHOTO: Caroline Bergeron 


MOT DU DIRECTEUR 


Les conflits, 
source de tension... 
et d'innovation 


e milieu de travail est un écosystème fragile. Et la communication humaine est par- 
L fois source de tension et d'incompréhension. Pas étonnant, dans ce contexte, de 

voir naître dans nos organisations des conflits de différentes natures qui trouvent 
Souvent leur origine dans une mauvaise communication, des interprétations erro- 
nées ou des comportements inadéquats. 


Mais ces conflits, qu'on tente légitimement de prévenir, peuvent étre des occasions de renforcer 
les équipes, de rappeler les valeurs communes, de favoriser la libre expression des idées et, ultime- 
ment, de stimuler l'innovation ! Tout cela pour autant qu'on apprenne à les gérer convenablement. 


Notre dossier, qui traite de ce sujet, devrait vous aider à prévenir, à gérer et peut-être même à 
tirer le meilleur parti des malaises qui marquent la vie d'une organisation. Un mot clé dans cet 
exercice d'équilibriste : la communication. Un terme à réinventer considérant les nouvelles réa- 
lités du télétravail et l'évolution des valeurs liées au travail. 


Un grand merci 
Je profite de cette tribune pour remercier chaleureusement toutes les personnes abonnées 
au magazine et celles qui nous lisent sur le Web pour les nombreux et généreux commentaires 
que nous avons recus à propos de notre nouvelle facture visuelle 
et des récentes modifications apportées à notre ligne éditoriale. 


Nous sommes également ravis de la hausse de fréquentation de 
nos différentes plateformes numériques. Sur ce plan, novembre 
et décembre 2023 ont d'ailleurs été les deux mois qui ont connu 
la plus grande fréquentation dans l'histoire du site Web du maga- 
zine | Cette preuve de votre attachement nous encourage à pour- 
suivre notre mission, qui est d'inspirer les leaders. 


Nous continuons aussi, contre vents et marées, à croire à l'im- 
portance de notre version papier. Et votre fidélité nous prouve 
que nous avons raison! 


Un grand merci, donc, à vous tous et toutes, ainsi qu'à nos par- 
tenaires. C'est toujours un plaisir de vous compter parmi nous et 
de vous accueillir sur revuegestion.ca. 


Bonne lecture! 


Sylvain Lafrance 
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6 | INDICATEURS 

Des repères pour mieux 
affronter le monde 

du travail actuel 


«o» 


Nos chroniqueurs 
portent un regard 
neuf sur différents 
sujets d'actualité 

10 | Une question de vocabulaire 
par Marie-France Bazzo 


12 | Le déclin canadien 
par Alain Dubuc 


14 | Vos enfants ne sont plus 
sous votre autorité 
par Marie-Claude Ducas 


17 


Michael D. Watkins 


Pourquoi les 90 premiers jours 
d’un nouveau gestionnaire 
sont-ils si importants ? 


18 | DÉBAT 
Faut-il craindre la dissidence ? 


22 | À L'INTERNATIONAL 
Le règne des sanctions 
commerciales 


RENCONTRE 


Sylvie Senay et 
Rolland Tanguay ፡ 
vivre sans regret 
Portrait des fondateurs 
et propriétairés des 
supermarchés santé Avril 


እነ 


34 | TÊTE D'AFFICHE 
Valérie Tétreault: le calme rassembleur 


38 | ON DIRIGE COMME ON EST 
PDG en terre étrangère 


42 | ENTRETIEN 
Amy Edmondson: les bons et les mauvais échecs 


des conflits : 


- la confiance 


des femmes 

Plus les femmes progressent 

en carrière, moins elles accordent 
leur confiance à leur employeur. 

Le discours sur l'équité et l'inclusivité 
se buterait-il à certaines limites ? 


80 | SOCIÉTÉ 
De sérieux freins à la carrière des femmes 


84 | MANAGEMENT 
Le gestionnaire et son empreinte 


90 | STRATÉGIE 
Prise de décision: quand le passé ressurgit 


Il n'y a pas de recette miracle: 
les gestionnaires doivent 
apprendre à déceler l'origine 
des conflits et à distinguer 
ceux qui pourraient causer 
des dommages. lls pourront 
alors intervenir de facon plus 
efficace. Ou choisir de ne pas 
s'en méler, dans certains cas... 


54 | Mieux vaut prévenir... 


58 | Quand un conflit devient chronique 


62 | Saisir les différences 
pour mieux les concilier 


L'humour pour apaiser la discorde 


100 | SANTÉ 
Dépression: comment réduire 
son impact sur la performance au travail ? 


104 | COMPTABILITÉ 
Pour une saine gestion des coûts 


110 | LU POUR VOUS 
Nos suggestions de lecture pour devenir 
un meilleur gestionnaire 


114 LEÇON DE GESTION 
Préserver les connaissances 


ወ “ር MONTRÉA Volume 49, n° 2 
1 7 » Été 2024 
2 65110) En couverture 


Prés de 85 9o des employés vivraient 
des conflits au travail : des petits 


pf Y ) ; 
: ፡.. et des grands, certains plus violents 
-1] 2 et d'autres beaucoup plus « positifs ». 
Fat ila tout P pius sp 
prix les Éviter ? Pour notre dossier thématique, nous 
x avons demandé à l'illustrateur 
a" Sébastien Thibault de traduire 


en images les différentes facettes 
de ces conflits. S'en est dégagée 

une prise de position sur le véritable 
róle du gestionnaire. 
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INDICATEURS : 


q MAXIME JOHNSON 


3 conseils pour aider 
les employés autistes 


Les personnes neurodivergentes 
ont beaucoup à offrir aux 
organisations. Plusieurs 
entreprises hésitent toutefois à 
les embaucher ou peinent à les 
intégrer. Voici trois conseils à 
suivre pour leur offrir un meilleur 
environnement de travail. 


Les entretiens d'embauche 
peuvent étre difficiles pour des 
personnes vivant avec un trouble 
du spectre de l'autisme. D'autres 
méthodes peuvent toutefois étre 
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utilisées lors du recrutement, 
comme des exercices écrits, 
des analyses de cas ou des tests 
d'habiletés, qui permettent à 
ces travailleurs de montrer 

ce dont ils sont capables plutót 
que d'en parler. 


Il existe des formations 
non seulement pour aider les 
employeurs à offrir un bon 
environnement de travail aux 
personnes autistes, mais aussi pour 
leur permettre de mettre 

en place des mesures favorisant 
leur avancement au sein de 
l'organisation. Des formations 
adaptées peuvent aussi étre offertes 
directement à ces employés. 


Permettez, par exemple, à un 
employé qui le souhaite d'éviter 
de travailler pendant les périodes 
les plus achalandées de la journée. 
De l'équipement pour les besoins 
sensoriels devrait aussi leur étre 
offert (écouteurs à réduction du 
bruit, éclairage adaptatif). De plus, 
les espaces de travail devraient étre 
adaptés aux différents besoins du 
personnel neurodivergent. 


Source : Harvard Business Review 


uv 


Apprendre 
à bien 
prononcer 
les noms 


Bien prononcer le nom 
ያ d'un collégue ou d'un 
employé encourage son 
inclusion et nourrit son 
sentiment d'appartenance 
à l'entreprise. Si vous avez du 
mal avec le nom de certaines 
personnes de votre entourage, 
suivez ces conseils. 


Demander: évitezles 
recherches en ligne, puisque 
deux noms identiques 
peuvent étre prononcés 
d'une manière différente. 


Eviter les surnoms: 
un surnom, méme si plusieurs 
autres collègues l'emploient, 
pourrait étre mal percu. 


Se pratiquer : ies noms 
dans une autre langue peuvent 
être difficiles à prononcer pour 
certaines personnes et requièrent 
donc de la pratique. 


Accepter ses erreurs: 
si on vous corrige, apprenez 
de vos erreurs. 


Montrer l'exemple: 
lorsque vous maitrisez un nom, 
présentez la personne avec 

la bonne prononciation et reprenez 
vos collègues au besoin pour 
qu'eux aussi puissent s'améliorer. 


Source : MIT Sloan Management Review 


iStock - VectorStock 


PHOTO/ILLUSTRATIONS: 


Offres d'emploi : 


attention aux arnaques | 


Avec la montée du télétravail, la popularité croissante du 

réseau social LinkedIn et l'arrivée de l'intelligence artificielle 
générative, les offres d'emploi frauduleuses sont de plus en plus 
courantes. Aux États-Unis seulement, 277 millions de dollars 
américains auraient été volés grâce à ce stratagème en 2023. 


Les types d'arnaques 


Le vol d'identité: aprés deux ou trois longs entretiens 

d'embauche par vidéoconférence avec un faux employeur, 
beaucoup de candidats baissent la garde et acceptent de 
remplir des documents qui leur demandent des informations 
confidentielles — ce qui est normal pour un nouvel emploi — 
et qui peuvent servir au vol d'identité. 


Le paiement forcé: certains arnaqueurs demandent 

à leurs futurs « employés » de payer des frais pour 
terminer le processus d'embauche, ou encore 
d'acheter du faux équipement. 


Le travail illégal : les arnaqueurs peuvent 
? confier à leurs victimes de véritables tâches 
qui servent, par exemple, à blanchir de 
l'argent à leur insu. 


oS 


Ce qu'en dit 
la recherche 


Blagues de patrons 


L'humour doit-il faire partie du coffre à outils 

des patrons ? C'est la question que se sont posée 
les auteurs de l'étude « Faking it with the boss's 
jokes? Leader humor quantity, follower surface 
acting, and power distance », publiée dans 
l'Academy of Management Journal. 


Gráce à trois expériences distinctes, les chercheurs 
ont démontré que plus les patrons utilisent l'humour, 
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Les signes à surveiller 


a Un sentiment d'urgence dans 
les communications. 
a Des adresses courriel génériques et des 
communications à l'écrit seulement. 
a La nécessité de payer pour quelque 
chose avant d'obtenir l'emploi. 
a Une offre non sollicitée provenant 
d'une entreprise inconnue, avec une 
présence en ligne presque inexistante.  « 
a Un salaire ou un bonus à la signature 1 
i trop beaux pour être vrais. 


Source : Robert Half 


plus ils diminuent la satisfaction de leurs employés au 
travail et plus ils empirent leur fatigue émotionnelle. 
L'humour des gestionnaires ne doit pas être banni pour 
autant, mais il doit étre utilisé avec modération. 


Source : London Business School 
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Les réseaux d'anciens 
gagnent en popularite 
ans les entreprises 


TROIS CONSEILS 
POUR CRÉER 

UN RÉSEAU 
D'ANCIENS 


ን Prévoir un budget = 
Dans les entreprises qui mettent 
en place un réseau d'anciens, 

le budget pour ce programme est 

de moins de 60 000 $ US dans 

36 % des organisations et de plus 
300 000 5 US dans 20 % des cas. 


» Interagir = Une infolettre 
trimestrielle ou mensuelle, par 
exemple, permet de transmettre 
aux anciens employés les dernières 
nouvelles au sujet de l’entreprise et 
les avancées de leurs ex-collègues. 
Plusieurs organisent aussi 

des événements de réseautage, 

des activités et des formations. 


Conserver une bonne relation avec ses anciens employés peut présenter 
de grands avantages, tant pour les personnes que pour l’organisation. 
Par exemple, un avocat junior qui passe d’un cabinet à une entreprise 
pourrait vouloir embaucher son ancienne firme plus tard dans sa carrière. 


Ces relations peuvent être particulièrement précieuses, car l’ancien 
employé possède à la fois un regard externe et une connaissance 
du fonctionnement interne de l’organisation. 


« Puisqu'il est de plus en plus fréquent que les travailleurs changent 
d'employeurs au cours de leur carriére, on remarque que les 
organisations investissent davantage dans les relations avec leurs 
anciens employés », note Rebecca Paluch, professeure assistante 

à l'UBC Sauder School of Business et coauteure d'un article publié Sources: UBC Sauder School of 
récemment dans l'Academy of Management Review. Business, Harvard Business Review. 


2 Inclure ። res programmes qui 
connaissent le plus de succés sont 
ceux qui intégrent les anciens employés 
dés leur processus de départ. 


A C'est la valeur boursière que perdent 
f 1 chaque année les entreprises du 
Y S&P 1500 en raison de transitions 


ratées à la suite du départ de PDG S ፤ "v 


* = milliards de dollars etde cadres supérieurs. 
a merica I ns Source : McKinsey Quarterly 
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Conseils ሎ Apprendre à 


d'un expert se connaitre 


Le piège de "T 
la perfection d'ntervieweur 


Il est normal de vouloir réussir. Mais l'obsession de la perfection, 

elle, peut nuire à votre carrière. Voici quatre choses à savoir sur 

les perfectionnistes, selon Thomas Curran, professeur de psychologie 
à la London School of Economics et auteur du livre The Perfection 
Trap: Embracing the Power of Good Enough. 


Il existe quatre types 
d'intervieweurs, selon 
Anna Papalia, consultante 
et auteure du livre 
Interviewology: The New 
Science of Interviewing. 


Le séducteur 

est une personne 
chaleureuse qui crée 
facilement des connexions 
personnelles lors des 
entretiens d'embauche. 


Les perfectionnistes Il y a trois formes L'interrogateur 

ne voient pas la de perfectionnisme insiste sur les questions 
réussite et l'échec et sur les évaluations 
comme les autres pour savoir si l'employé 
potentiel pourra accomplir 


Les perfectionnistes peuvent 
être orientés vers eux-mêmes 


Les perfectionnistes considèrent (je dois être parfait), orientés vers à 
les succès comme une chance et les autres (les autres doivent être le travail demandé. 
les échecs comme une catastrophe. parfaits) ou socialement prescrits 


Le questionneur 
approche l'entretien 
avec scepticisme et 
pose souvent des 
questions difficiles. 


(la société m'impose d'être parfait). 


Certains dangers 
guettent les Il est possible 
perfectionnistes d'éviter le piège 


Ces travailleurs ne sont généralement de la perfection 


pas pleinement satisfaits de leurs bons Se libérer du perfectionnisme L'intégrateur 
coups et sont facilement démoralisés ne signifie pas baisser ses attentes vise avant tout à former 
face à leurs échecs. Dans l'adversité, ou ne pas viser le succes. | s'agit des équipes dont tous 
ils ont tendance à s'autosaboter et à surtout d'apprendre à reconnaitre les membres seront 
procrastiner. [5 sont aussi plus enclins ses bons coups et à accepter complémentaires. 

à l'épuisement professionnel. ses imperfections. — 


Source : Harvard Business Review 


Source : Rotman School of Management 


ÉTÉ 2024 | GESTION * 9 


SHNALVOIQNI A> 45888 


Radar © REGARDS 


MARIE-FRANCE BAZZO 


e gère ma petite entreprise avec 
méticulosité, cœur et intuition. 
J Mes clients sont de grosses 
entreprises qui, de leur cóté, 
Sont gérées avec professionnalisme, 
intelligence, passion, et qui ont une vision 
globale. Au fil des ans, j'ai remarqué chez 
celles-ci des changements de cap subtils, 
parfois plus marqués : changements 
dorientation, cassures plus ou moins 
importantes, modifications (la plupart du 
temps imperceptibles mais non moins réelles) 
de la culture d'entreprise. Ca se traduit par 
l'usage de quelques mots récurrents dans 
la communication interne, dans la manière 
de passer les messages, de cerner le projet 
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Marie-France Bazzo 


est sociologue 
de formation, 
productrice 

et animatrice. 


Une question 
de vocabulaire 


en cours, de circonscrire les paramètres 
des produits en cours d'élaboration. 


Je sais bien qu'en matiére de gestion, les 
modes existent, que l'actuelle chevauche la 
prochaine, et que méme les plus expérimentés 
ont besoin de balises pour s'y retrouver. 


Mais les tendances dans les maniéres 

de gérer s'incarnent dans des mots clés. 
Mots qui concentrent en eux les objectifs, 
la vision et la facon de faire à un moment 
précis. 15 sont les sésames d'une maniére 
de percevoir l'entreprise et son bon 
fonctionnement. Cependant, tout le monde 
est légérement déconcerté ou ne manie pas 
avec la même dextérité les concepts, qui 
sont souvent perçus comme des énigmes, 
voire des pièges, pour les non-initiés, 
c'est-à-dire nous tous! 


D'ailleurs, ce n'est pas un hasard si 

les ouvrages pour s'y frayer un chemin 
pullulent en librairie : 12 mots du vocabulaire 
de la gestion de projet, 25 mots clés de 
l'économie et de la gestion, Les 100 mots 
de la gestion, La gestion en 600 mots... 
Entre 12 et 600, on commence à se rendre 
compte que les mots sont ici un peu 
galvaudés, et que leur maîtrise pourrait, 
parfois, servir de poudre aux yeux pour 
mystifier l'administrateur de base : moi! 


Voici donc un florilège de quelques mots 
parmi les plus à la mode chez les pontes 
de la gestion, tels que je les comprends 
quand ils me sont servis. 


L'ADN de l'entreprise est un indispensable 
depuis prés de deux décennies et continue 
à bien performer dans le palmarès des mots 


incontournables. L'ADN, c'est la quintessence, 
la substance méme de ce qui donne son 
originalité et sa saveur à une entreprise. 

l| est généralement évoqué par des mots 
puissants, bien choisis, qui font référence à 
des concepts que l'on répéte comme des 
mantras et qu'on déploie dans des briefings 
de motivation, des politiques de RH et autant 
de PowerPoint inspirés. Étrangement, ce 
condensé de l'esprit de l'entreprise est parfois 
conçu... par une firme extérieure à qui l'on 
aura donné un lucratif contrat. 


Les tendances dans les maniéres 
de gérer s’incarnent dans des mots 
clés. Mots qui concentrent en eux 
les objectifs, la vision et la facon 
de faire à un moment précis. 


L'AGILITÉ est un autre mot. Elle est cette 
qualité qu'on préte aux entreprises qui 

ne sont pas figées dans des processus 
paralysants, qui sont capables de s'adapter 
aux changements imprévus comme 

aux nouvelles tendances qui émergent, 
tout en faisant preuve, évidemment, de 

« continuité opérationnelle ». Ca vaut pour 
les entreprises, mais trop souvent c'est aux 
employés qu'on demande de démontrer 
de l'agilité. Savoir se virer sur un dix cennes, 
accomplir des actions non prévues dans 

la convention « et toutes autres tâches 
connexes » : c'est ca, l'agilité! Disons que 
sous ce concept trés trendy, on étire 

un peu l'élastique. L'agilité est l'habit neuf 
de la bonne vieille FLEXIBILITÉ, celle qui, 
par exemple, permet de déplacer les 
infirmières d'un établissement à un autre 
sans quelles aient leur mot à dire. 


Le TABLEAU DE BORD, autre concept 
clinquant, est un genre de poste de pilotage 
qui permet d'obtenir une vue d'ensemble 

de l'entreprise. On imagine plein de manettes 
et de clignotants virtuels. Cest comme une 
garantie de cohérence et de contróle sur 


le réel, dans un monde du travail qui connaît 
de grands bouleversements, oü l'improbable 
est monnaie courante, où l'intuition vaut 
Souvent des stratégies savantes. Le tableau 
de bord rassure et réconforte. 


La CULTURE TOXIQUE revient de plus 

en plus fréquemment dans le vocabulaire 
de la gestion, et c'est une excellente chose. 
La toxicité dans les relations, dans tous les 
milieux, n'est plus tolérable et est maintenant 
traquée et dénoncée. La toxicité se 
manifeste par des comportements comme 
le favoritisme, le harcélement psychologique 
et sexuel, la pression indue. Saluons ceux 

et celles qui osent traquer ces dérives 

et qui trop souvent en paient encore le prix. 
Bien des milieux, ces prochains temps, 
devront assainir leurs pratiques. 


La DÉCOUVRABILITÉ est un mot clé qui 
monte. | s'agit, pour une entreprise, de sa 
disponibilité en ligne et de sa capacité à étre 
aisément découverte par les internautes. 

La nouvelle vitrine des individus et des idées 
étant numérique, il importe d'y faire flasher 
Son contenu. Si on sait maintenant assez 
bien ce qu'est la découvrabilité, les moyens 
pour l'atteindre sont plus vagues. Si la 
recette parfaite existait, personne n'aurait 
d'enjeu de découvrabilité. En attendant, 
c'est à cause d'elle qu'on se retrouve 

avec des chefs d'entreprise quinquas qui 
swinguent sur TikTok et un PM qui fait 

des balados. Découvrabilité, vous dites ? 


Ajoutons, en vrac, que la BIENVEILLANCE 
a encore de belles années devant elle. C'est 
la tarte aux pommes des qualités requises 
pour un bon LEADERSHIP. À l'émission 
culinaire de Radio-Canada Les chefs !, 

ils appellent ca respecter le produit. En 
méme temps, en cette ére de changements 
oü les DÉFIS abondent, ዕር la DURABILITÉ 
nous obsède, où l'INNOVATION est 

le maître-mot, un peu de vocabulaire 
approprié n'a jamais fait de mal à personne! 


Nous voilà équipés. m 
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ALAIN DUBUC 


a Banque du Canada a lancé 

un cri d'alarme ce printemps sur 
L les retards de productivité du 
pays et sur leurs conséquences. 
Un théme sur lequel travaillent avec 
détermination le professeur Robert Gagné 
et l'équipe du Centre sur la productivité 
etla prospérité de HEC Montréal. 


Bien des gens, qui ne sont pas à l'aise avec 
le concept de productivité (qu'ils trouvent 
rebutant ou menaçant), préféreront peut- 
étre ne pas trop accorder d'importance 

à cet indicateur et se consoleront en se 
disant que le Canada et le Québec, à défaut 
d'afficher une solide performance 


12 ። GESTION | ÉTÉ 2024 


Le déclin 
canadien 


Alain Dubuc 


est professeur associé 
à HEC Montréal. 


économique, se distinguent par ce qui 
compte vraiment : la qualité de vie, le 
bien-étre, le filet de sécurité sociale et 
— pourquoi pas ? - le bonheur. 


Eh bien, non! Si le Canada accuse un retard 
bien documenté en ce qui a trait au niveau 
de vie et à la productivité quand il se 
compare à d'autres pays industrialisés, il est 
également en solide perte de vitesse pour 
ce qui est des indicateurs de nature sociale. 
Et ca, on le sait moins. 


On sera peut-étre étonné d'apprendre 

que le Canada se classe au 18° rang des 
pays dans la dernière mouture de l'indice 
de développement humain de l'Organisation 
des Nations unies (ONU), qui porte sur 
l'année 2022. Sans le savoir, les Canadiens 
et les Québécois sont familiers avec cette 
mesure qui tente d'évaluer le progrés 

des pays de façon plus équilibrée en 
ajoutant l'espérance de vie et l'éducation 

au critére plus classique du produit intérieur 
brut (PIB). C'est cet indice qui, aprés tout, 
avait permis de décrire le Canada comme 
le « plus meilleur pays du monde », une 
formule attribuée à tort à l'ex-premier 
ministre Jean Chrétien. 


En effet, le Canada a tróné au sommet 

de ce palmarés en 1985 et en 1990, mais il a 
par la suite amorcé une lente descente, qui 
s'explique en partie par ses progrés moins 
marqués sur le plan de l'espérance de vie 
et par la plus lente progression du niveau 
de vie; il se classe en effet 24* à ce chapitre, 
derriére les pays du nord de l'Europe (pays 
scandinaves, Allemagne, Pays-Bas, 
Royaume-Uni, Irlande) ainsi que l'Australie 
et la Nouvelle-Zélande. 


PHOTO: Corinne Fortier, HEC Montréal 


On observe la méme glissade avec 
l'Indicateur du vivre mieux de l'Organisation 
de coopération et de développement 
économiques (OCDE), une mesure plus 
sophistiquée qui donne moins de poids au 
revenu et qui intègre des données tenant 
compte de multiples facettes du bien-étre : 
logement, emploi, liens sociaux, éducation, 
engagement civique, santé, sécurité, etc. 

En 2011, le Canada y trónait au 2° rang, 
derrière l'Australie. ll se retrouve maintenant 
en 10° position, encore une fois derrière les 
pays scandinaves, l'Australie et les États- 
Unis. Le pays à la feuille d'érable n'est quand 
même pas dans les bas-fonds puisqu'il 
dépasse tous les pays du G7, sauf nos 
voisins du Sud; néanmoins, il subit un lent 
déclin, qui ne s'explique pas par le revenu. 


Une troisième mesure, le World Happiness 
Report, repose sur une tout autre approche, 
Soit l'évaluation subjective du bonheur 

à travers un sondage international dans 
lequel on demande aux répondants 
d'évaluer leur vie, sur une échelle de O à 10. 
Au moment de la création de cette mesure, 
en 2012, le Canada était au 2* rang, tout 
juste derriére le Danemark. 


Et qu'en est-il maintenant ? Le Canada a 
amorcé une lente descente : 7° pour 
2015-2017, 1” pour 2017-2019, et 15° pour 
2019-2021 ainsi que pour 2021-2023. 

Le rapport réussit à attribuer une partie du 
niveau de bonheur à des facteurs explicatifs ; 
en premier lieu le PIB par habitant, mais aussi 
le soutien social, l'espérance de vie en santé 
et, dans une moindre mesure, la liberté 

de faire des choix, la générosité ainsi que 

la perception de la présence de corruption. 
Par ailleurs, la dernière édition décompose 

le niveau de bonheur par tranche d'âge; 

on découvre alors que le Canada se classe 
au 58* rang chez les moins de 30 ans, mais 
au 8* rang du cóté des 60 ans et plus. 


Comme des données comparables sont 
colligées par Statistique Canada pour les 
provinces canadiennes, il est possible de voir 
où se situerait le Québec — dont le niveau de 
bonheur est supérieur à celui du Canada - 


dans un tel palmarès. En 2012, il aurait été au 
sommet, ex aequo avec le Danemark. Pour la 
période 2021-2023, il serait au 6° rang. 


Les facteurs économiques contribuent 

en partie à ces résultats : directement, 

en affectant le score du Canada; et 
indirectement, en affectant les éléments qui 
contribuent au bien-étre, le sentiment de 
Sécurité ou encore le bonheur. Comme l'a trés 
bien documenté le Centre sur la productivité 
et la prospérité, la performance du Canada en 
ce qui a trait au niveau de vie suit la même 
pente descendante : 5° sur une sélection de 
19 pays de l'OCDE en 1981, et 13* en 2022. Dans 
ce cas précis, le Québec fait moins bien que 

le Canada, étant passé du 14 rang au 16*. 


Si le Canada accuse un retard bien 
documenté en ce qui a trait au niveau de 
vie et à la productivité, il est également 
en solide perte de vitesse pour ce qui est 
des indicateurs de nature sociale. 


Et qu'y a-t-il derrière cette érosion du niveau de 
vie du Canada et du Québec ? La productivité! 
Cela nous permet de boucler la boucle. La 
croissance de la productivité du Québec a été à 
l'avant-dernier rang du groupe de comparaison 
— juste devant l'Italie —, et celle du Canada, à 
peine deux rangs devant. 


Ces données illustrent l'interaction qu'il peut 
y avoir entre les enjeux économiques et 

les enjeux sociaux. Les pays qui devancent 
le Canada - et le Québec - dans ces 
comparaisons jouissent en général d'un 
niveau de vie supérieur au nótre, mais sont 
aussi des pays qui ont des filets de sécurité 
plus solides, et qui disposent de ressources 
additionnelles pour les déployer. 


Ces indicateurs, malgré les limites de ces 
exercices de mesure, sont assez convaincants 
pour nous mener à la conclusion que 

le Canada traverse une période de lent et 
modeste déclin social et économique. 

Ca devrait nous préoccuper. m 
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Vos enfants 
ne sont plus sous 


votre autorité 


Ils sont nés avec » ; «ils ont 

ça dans le sang » ; « c'est 
instinctif pour eux ». Depuis 
que les nouvelles technologies 
déboulent dans nos vies, le rapport à 

la connaissance s'est inversé : plus on est 
jeune, plus on est expert. Depuis l'arrivée 
d'Internet, et surtout celle des réseaux 
Sociaux, les employeurs se sont retrouvés 
avec de jeunes recrues plus habiles que 
leurs supérieurs avec les nouveaux outils. 
Et les parents ont baissé les bras devant 


« 
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est journaliste et 
auteure. 


les multiples technologies qui accaparent 
le temps et l'attention de leurs enfants. 


Mais d'où viennent donc ces habiletés 
technologiques supposément « innées » 
chez les plus jeunes ? De mutations 
génétiques accélérées ? Ce serait étonnant. 
Méme si votre jeunesse remonte aux années 
1980 ou 1990, pensez-y : bien des choses 
que vous faisiez échappaient à vos parents. 
Si vous étiez l'expert pour programmer 
l'enregistreur vidéo, c'est peut-étre parce 
que ce nouveau bidule vous faisait moins 
peur, mais surtout parce que vous pouviez 
passer du temps à comprendre comment 

il fonctionnait. Vos parents, eux, étaient trop 
pris ailleurs : par les obligations liées à leur 
travail, à la maison... et à leurs enfants! 


Il serait d'ailleurs intéressant de voir des 
membres des générations Y ou Z composer 
des mixtapes avec un magnétophone à 
cassettes, ou encore retrouver un livre en 
se servant des anciennes fiches d'une 
bibliothéque. Parions qu'il y aurait là aussi 
une courbe d'apprentissage... Nous sommes 
tous plus habiles à maîtriser les nouveautés 
qui sont arrivées au moment oü nous avions 
du temps et de l'énergie à leur consacrer. 


Quant au culte de la jeunesse et de la 
nouveauté, c'est aux baby-boomers qu'il faut 
l'attribuer. Ceux qui, aujourd'hui, déplorent 

le manque de culture, de persévérance et 
de respect des plus jeunes ont-ils déjà à 

ce point des problémes de mémoire, aprés 
avoir enfanté des slogans comme « interdit 


PHOTO: Corinne Fortier, HEC Montréal 


d'interdire », « je ne veux pas perdre ma vie 
à la gagner » ou « ne faites confiance à 
personne au-dessus de 30 ans » ? Ce sont 
eux qui ont fait de la jeunesse la vertu 
supréme, et dénigré le vieillissement. 


Cette facon de voir est demeurée avec 
l'arrivée des cohortes suivantes, qui s'est 
accompagnée en plus de changements 
technologiques accélérés. Et nous avons 
tous gobé sans trop réfléchir les discours 
des entreprises, qui ont su exploiter cette 
propension à nous montrer à tout prix 
comme étant « jeunes d'esprit » et ouverts 
au changement. 


Maintenant, nous déchantons. L'usage des 
écrans est devenu excessif, et ses effets 
néfastes sont de plus en plus documentés : 
anxiété, manque de sommeil, épisodes 
dépressifs, manque d'exercice... Les parents 
ont vu de grands pans de la vie de leurs 
enfants leur échapper, et à des stades 
cruciaux de leur développement, par-dessus 
le marché. Les baby-boomers chantaient : 

« Vos enfants ne sont plus sous votre 
autorité »'. Mais c'est à leurs enfants, et encore 
plus à leurs petits-enfants, que la strophe 
s'est appliquée de façon spectaculaire. 


En méme temps, aucune génération n'est 
vraiment épargnée, et les technologies 
s'infiltrent partout, que nous le voulions 

ou non. Il nous faut aller en ligne pour nos 
transactions bancaires et nos achats, pour 
nos rendez-vous médicaux et nos impóts. 
Nous utilisons nos téléphones pour vérifier 
la température extérieure; monter ou 
baisser le volume de la musique; régler 

le chauffage et l'éclairage dans la maison... 
Comment dresser une frontiére entre ces 
activités et le fait d'aller voir une petite 
vidéo ou de « liker » la publication d'un ami? 
La dépendance nous guette tous. Cependant, 
nous avons réalisé que les plus jeunes, 
méme s'ils peuvent étre trés habiles pour 
accéder aux réseaux qui les intéressent, 
sont bien peu équipés pour faire face à 

ce qu'ils y trouvent : ils nont pas la maturité 
intellectuelle ou émotionnelle pour faire 


Maintenant, méme les plus 
jeunes réalisent que ce sont les 
technologies qui les maîtrisent, 
plutót que l'inverse. 
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face au sextage et aux autres formes de 
harcélement en ligne, ou à des contenus qui 
les dépassent. Et ils sont désarmés devant 
des entreprises qui investissent des 
sommes colossales pour exploiter leurs 
vulnérabilités et créer des dépendances. 


Maintenant, méme les plus jeunes réalisent 
que ce sont les technologies qui les 
maîtrisent, plutôt que l'inverse. Ca devrait 
être l'occasion, pour leurs aînés, de réaliser 
que l'áge et l'expérience servent à quelque 
chose, en fin de compte. 


C'est pourquoi je comprends de plus en 

plus mal l'impuissance des établissements 
d'enseignement quand vient le temps 

de gérer les écrans. Que ce soit au primaire, 
au secondaire, au cégep ou à l'université, 
pourquoi le sujet n'est-il pas abordé dans 

les classes dés la rentrée ? Pourquoi se 

priver de discussions au sujet de ces outils 

et des entreprises qui les produisent ? 

Le développement de la pensée critique 
n'est-il pas l'une des fonctions de 
l'enseignement ? Nous réussirions sans 

doute, dans bien des cas, à nous entendre sur 
des modus operandi concernant l'utilisation 

et l'encadrement des écrans en classe, et 

les éléves apprendraient sürement pas mal de 
choses à leurs enseignants sur divers aspects. 


La connaissance ne vient plus seulement 

d'en haut, et nous ne pouvons plus, comme 
autrefois, imposer des principes rigides sans 
donner d'explications. Vos enfants ne sont plus 
Sous votre autorité, c'est bien vrai. Et peut-être, 
en fin de compte, est-ce une bonne chose ? m 


1- Dans The Times They Are A-Changin', 


de Bob Dylan; chanson traduite par Hugues Aufray 
sous le titre Les temps changent. 
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EXPLOREZ DE 
NOUVEAUX HORIZONS 


Un voyage en vue? Cet été, Air Canada accroît la capacité de son réseau pour mieux vous servir. Voyagez 
sans escale de Montréal à Madrid toute l'année, ou montez à bord de vols saisonniers pour Stockholm, 
au départ de Montréal et de Toronto. Choisissez l'une de nos cabines supérieures pour davantage 

de confort et profitez de déplacements simplifiés gráce à des services prioritaires à l'aéroport. 


* Amsterdam * Manchester * . Copenhague * Milan 
+ Londres e Barcelone e Lisbonne * . Rome 


Ces destinations et bien d'autres sont à votre portée. Laissez Air Canada vous transporter en toute 
facilité vers votre prochain rendez-vous d'affaires. 


Pour en savoir plus, visitez aircanada.com 


AS ——— M Ü | ጩ AIR CANADA 


3 QUESTIONS À... CQ Radar 


JEAN-FRANÇOIS VENNE 


wu Michael D. Watkins 


Michael D. Watkins est titulaire d’un doctorat en sciences de la décision 
de l'Université Harvard. [| enseigne actuellement le leadership et les 
changements organisationnels à l'International Institute for Management 
Development, en Suisse. Intitulé The First 90 Days, son célèbre ouvrage 
sur la transition des nouveaux gestionnaires a été traduit en 23 langues 


et vendu à plus de 1,5 million d'exemplaires. 


Votre livre sur les 90 premiers jours 

d'un nouveau gestionnaire a été publié 

en 2003 et réédité en 2013. Reste-t-il 

aussi pertinent aujourd'hui ? 

Oui, absolument. L'objectif de ce livre n'a jamais été 
de prescrire un délai pour la transition vers un poste de dirigeant 
ni de dire que si ca se passe mal dans les 90 premiers jours, 
il n'y a plus rien à faire. Cest davantage une approche pour bien 
planifier cette période de transition et accomplir le plus de choses 
possible pendant ces trois premiers mois. S'il y a une différence, 
cest peut-étre que le rythme s'est accéléré depuis dix ans et que 
le contexte économique, technologique et méme géopolitique 


dans lequel les dirigeants évoluent est beaucoup plus tumultueux. 


Ils affrontent donc des défis complexes très rapidement, 
ce qui accroit le besoin de bien planifier la transition et d'étre 
efficaces dés leur entrée en fonction. 


Quels objectifs un nouveau dirigeant 
devrait-il tenter d'atteindre dans 

les 90 premiers jours ? 

Cela dépend énormément du contexte dans 
lequel il se trouve, notamment de l'état de santé 
de l'entreprise et de ses objectifs stratégiques. Prenons, par 
exemple, une société qui éprouve des difficultés et qui a besoin 
d'étre redressée ou encore qui s'appréte à faire pivoter son 
modèle d'affaires. Le nouveau dirigeant doit poser rapidement 
des diagnostics, et méme prendre des décisions critiques 
trés tót dans son mandat. | doit aussi passer beaucoup de 
temps à convaincre ses équipes de l'importance d'effectuer 
certains changements. 


Mais si, au contraire, l'entreprise se porte bien et que le mandat 
consiste davantage à soutenir sa croissance, la situation 

est tout autre. Le dirigeant restera plus longtemps en mode 
apprentissage/connexion avant d'entrer en mode décision/action. 


Quels sont les pièges à 
éviter pour un nouveau 
gestionnaire ? 

15 sont nombreux! Une erreur 
classique consiste à trop se 
concentrer sur ce qu'on sait faire. En général, 
un nouveau róle exige qu'on accomplisse 
les choses différemment et qu'on acquière 
de nouvelles habiletés. Mais les dirigeants, 
surtout s'ils sentent une pression interne 

ou externe, peuvent avoir tendance à se 
rabattre sur leur zone de confort. Ils doivent 
comprendre que les habiletés et les qualités 
qui les ont amenés à leur nouveau poste 

ne sont pas tout à fait les mémes que celles 
dont ils auront besoin pour y réussir. 


Un autre faux pas classique consiste à se 
lancer à corps perdu dans l'action, parce 
qu'on ressent l'urgence de laisser sa marque 
et de faire ses preuves. On doit se méfier de 
la tentation d'agir avant d'être prêt à le faire. m 
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Faut-il craindre 
la dissidence 7 


Qu'est-ce qui compte le plus dans une équipe : le consensus ou 

la dissidence ? Les gestionnaires souhaitent à la fois favoriser 

une culture harmonieuse et profiter des avantages de perspectives 
différentes. Un équilibre qui n'est pas toujours facile à maintenir. 


ans le film Douze hommes en colére (12 Angry Men), réa- 
lisé en 1957 par Sidney Lumet, un jury doit décider de 
D la culpabilité d'un homme accusé d'avoir assassiné son 
père. Aprés le procès, 11 des 12 jurés le déclarent coupable, 
contre un seul qui exprime un doute. Tout le film porte sur le débat qui 
suit et qui verra l'ensemble des jurés du groupe majoritaire changer 
progressivement d'idée, pour finalement innocenter le suspect. 


C'est Charlan Nemeth, professeure de psychologie à l'Université de 
Californie à Berkeley, qui évoque cet exemple fictif de l'effet de la dis- 
sension. Elle étudie depuis des décennies la dynamique entre consen- 
sus et dissension dans les organisations. La chercheuse a longtemps 
analysé la manière dont les porteurs d'une idée minoritaire par- 
viennent à convertir leurs collègues. Depuis quelques années, elle se 
penche sur les effets qu'ont les points de vue dissidents sur la qualité 
des processus décisionnels. 


« | y a beaucoup de raisons de craindre le consensus et d'accueillir la 
dissidence, affirme-t-elle. La présence de points de vue minoritaires 
aide à prendre de meilleures décisions et stimule la créativité dans la 
recherche de solutions. » 


La professeure souligne qu'une grande partie des recherches sur le 
sujet vantent les mérites de l'harmonie et de la cohésion dans les orga- 
nisations. Or elle y voit un piège. Le fait d'avoir un groupe qui pense 
de la méme maniére est extrémement puissant; ses membres en 
viennent à accepter les idées consensuelles sans méme y réfléchir. 
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S'effacer devant le groupe 

Lors d'une expérience réalisée en 1956, 
Solomon Asch, un pionnier de la psycholo- 
gie sociale, a demandé à des individus de 
regarder trois traits et de dire lequel était 
de la méme longueur qu'un quatriéme trait. 
Lorsqu'ils décidaient seuls, tous les partici- 
pants répondaient correctement. Cependant, 
placés devant un groupe qui choisissait un 
autre trait, plus d'un tiers d'entre eux répé- 
taient la réponse, erronée, de la majorité. 


Cela ne veut pas dire que la majorité fait tou- 
jours fausse route; elle peut bien sür avoir 
raison. « La question est de savoir si chaque 
membre du groupe, en tant qu'individu, 
conserve suffisamment d'indépendance d'es- 
prit pour décider par lui-méme s'il est d'ac- 
cord ou non avec la position majoritaire », fait 
valoir Charlan Nemeth. 


En 1982, Irving Janis, un des créateurs du 
concept de la « pensée de groupe », a étu- 
dié le fiasco du débarquement de la baie des 
Cochons, une catastrophique intervention 
militaire américaine lancée en 1961 contre le 
régime de Fidel Castro. Comment une équipe 
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composée du président John F. Kennedy, de diplômés de l'Université 
Harvard et d'anciens dirigeants d'organisations comme Ford et la fon- 
dation Rockefeller a-t-elle pu se convaincre que 1 400 mercenaires 
cubains pourraient débarquer incognito sur une plage cubaine et ren- 
verser le nouveau gouvernement ? 


La réponse de Janis : c'est ce qui arrive quand un groupe péche par 
excés d'homogénéité, en particulier s'il est isolé de points de vue dif- 
férents, et sous la coupe d'un leader fort. Dans de telles situations, les 
gens comprennent rapidement ce qui serait la solution préférée de la 
majorité. Ils hésitent à prononcer des arguments qui la contredisent, 
à examiner ses potentiels aspects négatifs, à envisager des solutions 
alternatives ou même à élaborer des plans de contingence. 


D'autres recherches, comme celle de Solomon Asch, ont montré que 
lorsque leur opinion séloigne de celle de la majorité, plusieurs personnes 
se convainquent que le groupe majoritaire doit avoir raison. Les gens qui 
ont des positions minoritaires craignent aussi de les affirmer par peur 
détre rejetés ou d'apparaitre ridicules. 


Maintenir l'équilibre 

Les processus décisionnels bénéficient pourtant de la pensée cri- 
tique. 15 s'améliorent lorsque les décideurs regardent les deux côtés 
de la médaille et qu'ils envisagent des idées et des points de vue qui 
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Le constat 


LES PROCESSUS 
DÉCISIONNELS BÉNÉFICIENT 
DE LA PENSÉE CRITIQUE. 

ILS S'AMÉLIORENT 
LORSQUE LES DÉCIDEURS 
REGARDENT LES DEUX 
CÓTÉS DE LA MÉDAILLE 

ET QU'ILS ENVISAGENT 

DES IDÉES ET DES POINTS 
DE VUE QUI S'ÉLOIGNENT 
DE LA PENSÉE MAJORITAIRE. 
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Certaines recherches 
ont montré que la 
personne qui défend 
une opinion minoritaire 
est moins aimée que 
d'autres, et ce, méme 
si elle contribue à une 
meilleure décision. 
La dissension est vue 
comme un obstacle 

à l'accord du groupe. 


s'éloignent de la pensée majoritaire. Ce n'est 
pas seulement une question de représentati- 
vité, dans une optique d'équité et de diversité; 
c'est un phénoméne cognitif. 


Plusieurs recherches ont montré que la pré- 
sence d'opinions minoritaires stimule la prise en 
considération d'informations supplémentaires 
qui représentent toutes les facettes d'un enjeu. 
Elle permet d'envisager davantage de stratégies 
et de faire preuve de plus de créativité dans la 
résolution d'un probléme. « La dissension ouvre 
l'esprit et aide à avoir des idées novatrices », 
résume la professeure Charlan Nemeth. 


Toutefois, certaines recherches montrent 
aussi que la dissension peut nuire à la perfor- 
mance d'une équipe, si le conflit prend une 
tournure plus personnelle et émotive plutót 
que de se maintenir dans le cadre de la réali- 
sation d'une táche. 


Ce qui nous raméne à notre question de départ : 
devons-nous favoriser la dissension ou le 
consensus ? Jean-Frangois Harvey, professeur 
agrégé au Département d'entrepreneuriat et 


innovation de HEC Montréal, estime que cela dépend des objectifs d'une 
organisation ou d'une équipe. « Si on cherche à exploiter ce qu'on fait 
déjà bien, l'harmonie et la compatibilité culturelle offrent une meilleure 
cohésion et peuvent renforcer l'engagement et l'efficacité opérationnelle, 
croit-il. Mais si on tente de se transformer ou de réagir à un probléme, ce 
n'est pas idéal de miser sur un groupe trop consensuel. » 


Dans une grande organisation, on peut tout à fait bénéficier des avan- 
tages des deux postures, par exemple en séparant les structures qui 
visent des initiatives plus radicales d'innovation ou de transformation 
du modèle d'affaires. On y laissera se développer une culture beau- 
coup plus axée sur la dissension, alors que le reste de l'entreprise 
comptera davantage sur la cohésion. 


Accueillir la dissidence 


Par ailleurs, pour que la dissension demeure un élément positif, elle 
doit reposer sur une culture organisationnelle d'ouverture. Certaines 
recherches ont montré que la personne qui défend une opinion minori- 
taire est moins aimée que d'autres, et ce, même si elle contribue à une 
meilleure décision. La dissension est vue comme un obstacle à l'ac- 
cord du groupe. Ceux qui la portent remettent en question la pensée 
majoritaire et générent des conflits. 


« L'organisation doit offrir un bon niveau de sécurité psychologique à 
ses membres, affirme Jean-François Harvey. Ils doivent sentir que les 
gestionnaires accueillent véritablement les perspectives différentes. 
On doit aussi créer des mécanismes pour éviter que ces confronta- 
tions d'idées deviennent trop personnelles et provoquent des conflits. » 


Son collégue Kevin Johnson, professeur titulaire au Département de 
management de HEC Montréal, estime que les gestionnaires doivent 
s'efforcer de conserver un certain équilibre entre la dissidence et la 
cohésion. « La dissidence peut s'exprimer autour d'une idée ou d'un 
projet bien précis, mais les membres de l'équipe doivent se rallier à 
certaines valeurs de base et à la mission de l'organisation », soutient-il. 


Le professeur ajoute que la méme forme de dissidence peut étre jugée 
plus acceptable dans certains secteurs d'activité que dans d'autres. 
Les entreprises qui sont trés axées sur la créativité, comme les pro- 
ducteurs de jeux vidéo ou les firmes de marketing, sont nombreuses 
à chercher cette dissidence créatrice. 


Les gestionnaires doivent donc faire preuve de doigté pour orchestrer 
l'expression de points de vue minoritaires afin d'en retirer les avantages 
tout en en réduisant les potentiels effets négatifs. « La dissidence est posi- 
tive lorsquelle stimule la créativité ou contribue à de meilleurs processus 
décisionnels, mais devient négative si elle nuit au bien-étre des membres 
de l'équipe, à la cohésion et aux opérations », conclut Kevin Johnson. m 
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Le règne 


des sanctions 


commerciales 


Le nombre de sanctions commerciales imposées à des pays, 
à des firmes et à des personnes explose. Ces armes politico- 
économiques, dont l'efficacité est souvent contestée, causent 
des drames humains et compliquent la vie des entreprises. 


ctuellement, 27 % des États subissent des sanctions de la 

part des États-Unis, de l'Union européenne ou des Nations 
A unies, comparativement à 4% au tournant des années 
1960, selon un rapport publié par le Center for Economic 
and Policy Research (CEPR) en mai 2023. Les économies touchées par 
ces mesures représentent 29 % du PIB mondial. 


« Le nombre de sanctions double chaque décennie depuis le début 
des années 1990 et elles changent aussi de nature, souligne Guillaume 
Beaumier, professeur adjoint à l'École nationale d'administration publique 
(ÉNAP). Les embargos comme ceux imposés à Cuba par les États-Unis 
cèdent de plus en plus le pas à des sanctions ciblées contre des indivi- 
dus, des entreprises ou des secteurs économiques. » 


Plusieurs raisons expliquent selon lui le recours massif aux sanctions. 
L'instabilité mondiale arrive bien sür au premier rang. Les sanctions 
représentent une manière de s'attaquer à un rival qui s'avére moins 
coûteuse en vies humaines et en argent qu'un engagement militaire. 


La popularité des sanctions traduirait aussi une certaine frustration 
devant l'inefficacité des organisations multilatérales censées faire res- 
pecter les régles du commerce international et apaiser les conflits. Le 
Conseil de sécurité des Nations unies, par exemple, est paralysé par le 
droit de veto dont disposent ses cing membres permanents. 


«Les sanctions peuvent être multilatérales, par exemple lorsqu'elles sont 
imposées par l'ONU ou l'Union européenne, mais elles sont beaucoup 
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plus souvent unilatérales, c'est-à-dire déci- 
dées par un pays, ce qui les rend assez faciles 
à adopter », précise Guillaume Beaumier. 


Le Canada suit la tendance 


Le Canada impose lui-méme des sanctions 
contre des représentants de plus de 20 pays. 
Depuis deux ans, il a adopté des trains de 
mesures contre des personnes en Haiti, en 
Iran, au Myanmar, au Sri Lanka et, bien sûr, 
en Russie. Depuis le début de l'invasion de 
l'Ukraine par la Russie, le Canada a sanctionné 
1460 individus et 489 entreprises russes. 


« Les sanctions contre la Russie sont trés 
larges et les entités visées incluent la Banque 
centrale, le ministére des Finances et le fonds 
Souverain russe, précise እለ" William Pellerin, du 
cabinet d'avocats McMillan. Dans les autres 
pays, elles se limitent souvent à quelques indi- 
vidus ou entreprises. » 


Les sanctions imposées contre une personne 
ou une entreprise interdisent de conclure 
une quelconque transaction avec elle. Celles 
contre la Russie vont beaucoup plus loin. Les 
Canadiens ne peuvent plus y exporter ou 
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en importer une longue liste de produits; lui 
fournir plusieurs services; faire affaire avec la 
Banque centrale, etc. 


Ces mesures peuvent entre autres produire un 
effet boomerang et revenir frapper des entre- 
prises canadiennes. Les sanctions contre la 
Russie ont notamment affecté le secteur 
agricole canadien. La Russie est l'un des 
plus grands producteurs mondiaux d'engrais 
chimiques et le Canada en importe beaucoup. 
Or, le Canada a retiré à la Russie son statut de 
nation la plus favorisée. Ce statut signifie que 
si l'on offre un faible tarif douanier à un par- 
tenaire commercial, on doit l'accorder aussi 
aux pays qui jouissent de ce statut. Du coup, 
les tarifs sur les engrais chimiques russes ont 
brusquement bondi à 35 9s. 


Les entreprises canadiennes peuvent en 
outre se retrouver sous le coup de sanctions 
américaines imposées à d'autres pays. C'est 


le cas par exemple lorsqu'une firme veut transiger, en toute légalité, 
avec une entreprise d'un pays sanctionné par les États-Unis, comme 
l'Iran. « La transaction ne peut pas se régler en dollars américains, car 
une banque américaine bloquerait les fonds », illustre M? Pellerin. 


Les entreprises réagissent à ces menaces en revoyant leur chaine 
d'approvisionnement pour éviter de se retrouver piégées. Elles aban- 
donnent aussi certains marchés, comme la Russie, méme si elles n'y 
sont pas obligées, pour préserver leur réputation ou par conviction. Le 
cabinet McMillan a d'ailleurs cessé de faire affaire en Russie après l'in- 
vasion, une décision douloureuse financièrement, mais que M° Pellerin 
juge moralement justifiée. 


Un énorme coüt humain 


Les plus grandes victimes des sanctions commerciales restent tou- 
tefois les populations des pays visés, selon Francisco Rodriguez, pro- 
fesseur en affaires internationales et publiques à l'Université de Denver 
et auteur du rapport du CEPR. Il a analysé 32 études qui se sont pen- 
chées sur cette question. 


Pas moins de 30 d'entre elles ont démontré que les sanctions avaient 
des conséquences terribles et durables, qui incluent l'appauvrissement, 
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Pas moins de 30 études ont démontré 
que les sanctions avaient des 
conséquences terribles et durables, 
qui incluent l'appauvrissement, 
l'augmentation des inégalités, une 
détérioration de la santé publique, 
une hausse de la mortalité et une 
régression des droits de la personne. 


l'augmentation des inégalités, une détérioration de la santé publique, une 
hausse de la mortalité et une régression des droits de la personne. On 
estime que les sanctions imposées au Venezuela par Donald Trump en 
2017 ont entrainé la mort de dizaines de milliers de personnes, alors que 
celles contre la Corée du Nord en auraient causé environ 4 000. 


« Certaines études ont révélé que les sanctions provoquent une dimi- 
nution de l'espérance de vie des femmes de 1,4 année, ce qui est com- 
parable à l'impact de la COVID-19, souligne Francisco Rodriguez. Une 
autre étude a démontré une baisse moyenne de 26 % du PIB dans les 
pays affectés, une chute semblable à celle de la Grande Dépression. » 


Tout cela alors que l'efficacité de ces sanctions est loin de faire l'unani- 
mité. Les analyses naviguent entre optimisme prudent et pessimisme. 
« Les sanctions qui ont de grandes ambitions, comme provoquer un 
changement de régime, semblent peu efficaces, mais certaines mesures 


ciblées montrent un peu plus d'effets », indique 
Guillaume Beaumier. 


Francisco Rodriguez ne croit pas que les 
sanctions ciblées, adoptées justement pour 
diminuer les répercussions sur les popu- 
lations, atteignent ce but. | cite l'exemple 
de l'embargo contre PDVSA, le producteur 
de pétrole du Venezuela. « Cette entreprise 
publique génére la quasi-totalité des devises 
étrangères du pays; c'est donc une sanction 
qui affecte toute la population », soulève-t-il. 


ዘ déplore aussi l'inefficacité des « exceptions 
humanitaires », qui excluent notamment des 
denrées alimentaires ou certains médica- 
ments des trains de sanctions. « Si vous pri- 
vez un État d'une grande partie de ses reve- 
nus en devises étrangères, il n'aura pas les 
moyens d'importer ces produits », affirme-t-il. 


Pour toutes ces raisons, il juge que les sanc- 
tions économiques contre un pays ou ses 
institutions devraient étre interdites. | admet 
que certaines mesures trés ciblées sur des 
personnes peuvent avoir un sens, mais à la 
condition que des mécanismes efficaces 
réduisent leurs effets négatifs sur les popula- 
tions. « Je ne vois aucune justification morale 
à ces mesures qui détruisent des vies », 
conclut le professeur Rodriguez. m 
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La reléve en gestion 
fait partie de la solution. 


En donnant, vous permettez 
aux leaders de demain, 
comme Ludovic, de relever 
les défis d'un monde en 
perpétuelle transformation. 


Donnez aujourd'hui. 


hec.ca/don 


Ludovic Lizé 
B.A.A. HEC Montréal ነ 
Boursier trois fois grâce aux dons 
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Santé, passion, travail : voilà les fondements 

de la complicité qui unit Sylvie Senay et 

Rolland Tanguay. Depuis trois décennies, 

les entrepreneurs qui ont créé Avril, cette chaine 
de magasins bios en plein essor, partagent leur 
attrait pour un mode de vie sain. Et le rythme du 
développement de leur entreprise ne ralentit pas, 


véritable carburant de leur énergie contagieuse. 


===] 
En 1995, lorsque Sylvie Senay a racheté un com- 
merce de détail de 1 OOO pieds carrés, elle ne pouvait ima- 

giner l'aventure quelle allait vivre. À l'époque, elle et son 

nouvel amoureux, des gens discrets et vaillants, ont rénové 

et remis au 9001 du jour ce magasin ésotérique négligé. 

Rolland Tanguay, alors entrepreneur en construction, avait entrepris 
une formation de naturopathe et prévoyait prendre sa retraite sous peu. 
Pourtant, deux ans plus tard, lorsqu'il a rejoint Sylvie Senay à temps plein 
aprés la vente des parts de son entreprise, c'était animé d'une grande 
ambition et d'un profond désir de développement qu'il entrevoyait l'avenir. 


Les agrandissements et les déménagements se sont succédé rapide- 
ment. À Granby, désormais établi sur la rue principale, le Panier Santé 
de 16 000 pieds carrés était déjà le plus grand magasin de produits 
naturels au Québec. « C'était audacieux; dans le milieu des affaires, 
les gens faisaient des gageures sur le temps que nous allions tenir! Le 
risque était grand. C'est vrai que nous étions tous les deux stressés », 
raconte Sylvie Senay. 


Svelte et menue, la propriétaire dégage une force tranquille et une 
détermination qui semblent difficiles à ébranler. Avec son compagnon 
quelle décrit comme un bátisseur, elle défie les obstacles. Les deux 
complices enchainent alors la construction de magasins à Longueuil, 
Brossard, Lévis et Québec. Puis, ils ouvrent des succursales en Estrie, 
à Montréal et à Laval. Des investissements colossaux dans des báti- 
ments neufs, conçus sur mesure afin d'assurer ce confort essentiel qui 
définit un modèle unique dans l'industrie alimentaire. 
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Au long de ce parcours d'envergure, certaines 
décisions ont évidemment exigé des opéra- 
tions de recentrage, sortes d'essais-erreurs 
qui favorisent l'apprentissage et permettent 
de mieux définir l'entreprise : l'ouverture d'un 
gym haut de gamme dans l'édifice de Granby, 
rapidement fermé; l'exploitation de franchises 
bientót rachetées pour reprendre le contróle 
de la bannière: le choix d'ouvrir un magasin 
aux côtés d'un Costco, un endroit qui semblait 
stratégique et qui s'est révélé peu judicieux. 
« Chaque fois, nous apprenons, nous allons 
plus loin. Et nous prenons toujours des déci- 
sions à long terme », affirme Rolland Tanguay. 


AVRIL, UN MODE DE VIE 


Lorsque les deux entrepreneurs ont concu 
leur magasin de Longueuil, entièrement créé 
pour respecter à long terme leurs préoccu- 
pations à l'égard de la santé, du bien-étre et 
de l'environnement, ils ont fait des choix coü- 
teux. Un de ceux-là a été de mettre en place 
leur autonomie énergétique, fondée notam- 
ment sur le recyclage de la chaleur générée 
par les réfrigérateurs. « Aujourd'hui, cet inves- 
tissement a été absorbé plusieurs fois! Nous 
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sommes indépendants, maîtres chez nous, et c'est trés important, 
parce que cela nous procure une grande liberté. Nous n'avons pas peur 
de prendre ce genre de décision », lance fièrement l'homme de 70 ans. 


Tous deux affirment n'avoir jamais craint non plus la concurrence, dans 
une industrie pourtant féroce. « Nous sommes spécialisés dans notre 
domaine et nous nous démarquons par rapport à ce qu'offre un super- 
marché conventionnel, explique Sylvie Senay. Notre mission est de 
rendre accessibles les produits naturels et le bio. Nous nous différen- 
cions également par le confort en magasin, où tout a été pensé : le 


— Rolland Tanguay 
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plancher chauffant, qui permet à la chaleur 
de monter du sol et d'éviter les gros ventila- 
teurs au plafond, ou encore l'éclairage entiè- 
rement DEL, des éléments qui ne sautent pas 
aux yeux, mais qui sont absolument essen- 
tiels. Quand ils entrent chez Avril, les clients se 
sentent bien, détendus. Et nous aussi! » Tant 
pour Sylvie Senay et son mari que pour les 
employés, les agriculteurs, les fabricants ou 
les clients, Avril est un mode de vie. 
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« Si nous voulions bâtir une marque, 
il fallait d'abord choisir un nom, 
une étape cruciale. Quand on nous 

a proposé Avril, Rolland a détesté 
d'emblée. Il voulait méme changer 
d'agence, mais cette derniére 

est revenue à la charge en 

raffinant le concept et le logo. » 


— Sylvie Senay 
(c 


De l'avis des deux entrepreneurs, c'est ce qui explique le succès de leur 
chaine d'alimentation haut de gamme dans un marché inflationniste oü 
la tendance est aux rabais. Les clients d'Avril ne font pas de compromis 
quant à leur santé. « Ce n'est pas négociable et peut-étre réduiront-ils 
leurs dépenses ailleurs. Quand tu ne veux pas de produits chimiques, 
pour préserver ta santé et celle de la planéte, tu fais des choix en har- 
monie avec ces convictions. De notre cóté, nous faisons des efforts 
pour offrir les meilleurs prix possible et nos clients le reconnaissent. Ils 
sont fidéles », résume Sylvie Senay. 


Pour leurs magasins, les deux fondateurs ont élaboré trois concepts 
— urbain, moyen et grand, selon le milieu où un nouvel Avril s'établit — et 
souhaitent conserver ce gage de qualité. Toujours présents sur place, 
ils « sentent » leurs magasins, comme aime le dire Rolland Tanguay. 
« On a appris sur le terrain; on y est tous les jours, parce qu'on a com- 
pris que notre commerce est unique. On doit respecter l'ADN d'Avril; 
c'est une maniére de vivre globale, pour nous et pour nos employés. » 


LE RISQUE, AVEC CONVICTION 


À l'unisson, le couple définit simplement ce qu'est l'entrepreneuriat : 
prendre des risques. Rolland Tanguay ajoute que le risque, c'est un 
saut dans le vide. « Chaque fois que nous ouvrons un magasin, il y a le 
méme stress. Est-ce que ça va fonctionner ? Je connais la peur chaque 
jour, Sylvie vous dira que je suis le plus grand anxieux au monde! » À 
Ses cótés, sa compagne ajoute que si le stress est immense, | n'est pas 
paralysant pour autant. « On va de l'avant, on fonce. » 


Longueuil a donc été la premiére destination d'un long processus d'ex- 
pansion, une étape risquée et une premiére expérience avec des pro- 
moteurs immobiliers, des architectes et une agence de communica- 
tion, dont la plupart sont encore de fidéles collaborateurs. Avant de se 
lancer dans cette aventure, le commerce de Granby était connu sous le 
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B LEUR RENCONTRE 
Unanimes, Sylvie Senay et Rolland 
Tanguay assurent d’une même 
voix que leur rencontre a été 
déterminante pour leur destinée 
entrepreneuriale. Portés par une 
même vision, ces deux travailleurs 
acharnés ont insufflé leur énergie 
à leur entreprise. Avril n'aurait 
jamais pu devenir ce qu'elle est 
sans la force de cette équipe. 


B LEUR VISION 

DELA SANTE 

Sylvie Senay, qui a grandi 

sur une ferme, a toujours été 
consciente de l'importance 

de la qualité des aliments. Quant 
à Rolland Tanguay, il a mangé 
beaucoup de hamburgers-frites, 
jusqu'à ce qu'il consulte en 
naturopathie pour des problémes 
de santé et qu'il prenne un virage 
radical pour favoriser son 
mieux-être. « Si on n'avait pas 
partagé une méme vision de la 
santé, ca n'aurait pas fonctionné », 
assure l'entrepreneure. 


M LEUR VOLONTÉ 
D'ETRE MAITRES 

DE LEUR DESTIN 

Jeune stagiaire en génie, 
Rolland Tanguay avait 

le sentiment de travailler 
inutilement quand les plans 
qu'il proposait pour améliorer 
une usine n'étaient pas utilisés. 
« C'a été un véritable déclencheur 
dans mon désir d'étre 
entrepreneur. J'aimais l'école, 
mais j'ai quitté l'université et j'ai 
alors décidé de rejoindre mon 
père dans son entreprise. » 
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— Sylvie Senay 


nom de Panier Santé, une raison sociale par- 
tagée avec d'autres magasins d'alimentation 
naturelle. « Si nous voulions bâtir une marque, 
il fallait d'abord choisir un nom, une étape cru- 
ciale. Quand on nous a proposé Avril, Rolland 
a détesté d'emblée, se rappelle la propriétaire 
en riant. ዘ voulait máme changer d'agence, 
mais cette derniére est revenue à la charge 
en raffinant le concept et le logo. » Aujourd'hui, 
Rolland Tanguay ne changerait pour rien au 
monde ce nom court, facile à retenir, qui 
Sous-entend l'éveil et le renouveau. 


Pour l'entreprise, qui compte maintenant 12 maga- 
sins et un treizième à venir à Griffintown, le goût 
du risque a été payant. Pourtant, le magasin 
Avril de Longueuil a mis un certain temps avant 
d'attirer la clientèle. « Malgré ca, six mois après 
l'ouverture, lorsque notre promoteur nous a 
offert de construire un magasin à Brossard, 
nous n'avons pas hésité, se souvient l'homme 
d'affaires. Nous y sommes allés avec une sec- 
tion cosmétiques complétement remodelée, 
une cuisine, deux chefs pour créer les menus 
et un espace bistrot de 50 places. Nous vou- 
lions que les clients goütent comme c'est bon, 
les produits naturels! » 
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TRAVAILLER, CE N'EST PAS TROP DUR 


Doté d'une forte stature, Rolland Tanguay, sous son air calme, est un 
anxieux qui bouillonne de projets. « Une chance quelle est là! » lance- 
t-il en regardant Sylvie Senay. Ensemble, ils partagent le fardeau des 
risques et l'enthousiasme de construire, chacun ayant trouvé sa zone de 
confort. Avec humour, l'homme d'affaires raconte que lorsqu'il est arrivé 
à temps plein dans le commerce, sa compagne assurait la gestion au 
quotidien depuis deux ans, et il a dû faire ses preuves, une tâche à la fois. 
« Quand je voyais qu'il l'accomplissait bien, je lui en confiais une autre, 
dit Sylvie Senay. Tranquillement, je lui laissais de plus en plus de place. » 


Un couple en affaires doit s'appuyer sur des bases solides et parta- 
ger les mêmes valeurs, la même vision. « Être entrepreneur, c'est faire 
preuve de courage, c'est travailler fort, c'est porter le risque sur ses 
épaules. Quand on a la chance d'étre deux, on peut s'appuyer l'un sur 
l'autre », dit la propriétaire. 


Tant pour Sylvie Senay que pour son mari, le travail est une valeur forte. 
En ce sens, Rolland Tanguay raconte que son pére a été une source 
d'inspiration formidable. « Le plus grand héritage de mon père, c'est 
de m'avoir montré à travailler. Travailler, ca garde vivant. Espérer la 


retraite le plus 101 possible, c'est passer à cóté 
de quelque chose », estime celui qui n'a jamais 
raté une occasion qui se présentait et qui n'a 
pas le goût de s'assagir. On le soupçonne, les 
« j'aurais dû », très peu pour lui. 


N'ayant rien perdu de leur passion, les deux 
entrepreneurs poursuivent leur plan de déve- 
loppement. Chaque étape les méne un peu 
plus loin. En 2018, lorsqu'ils ont ouvert leur hui- 
tième supermarché, à Laval, ils ont de nouveau 
repoussé les limites : un restaurant de 130 places 
avec terrasse, un potager suspendu au pla- 
fond, un espace deux fois plus vaste... Du coup, 
il a fallu agrandir l'entrepót de Granby, une fois 
de plus. « Avec Rolland, ce n'est jamais assez 
grand », taquine Sylvie Senay, qui ajoute sage- 
ment qu'un jour, ils devront peut-étre prendre 
du recul. Déjà, des projets se profilent en paral- 
lèle, comme ce vignoble biologique acquis sur 
lle de Vancouver. « Nous, on ne s'ennuiera 
jamais », conclut-elle. 
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QUE VOUS MANGEZ LE MATIN ? 

Sylvie Senay - J'ai des habitudes auxquelles je ne déroge 
pas! Le matin, des œufs, un avocat et du pain aux grains 
germés. Plus tard, un smoothie protéiné, des tisanes et de 
l'eau. Rolland est plus gourmand que moi! | adore goûter tout 
ce que nos chefs préparent en cuisine. 


QU'EST-CE QUIFAIT . 

QUE LA JOURNEE EST REUSSIE ? 

Rolland Tanguay - En fait, il n'y a plus de mauvaises journées 
depuis le jour oü Sylvie m'a donné une excellente lecon de vie. 
À cette époque, on était stressés et ca paraissait. Et quand les 
employés ressentent le stress de leur dirigeant, ca affecte leur 
travail et l'entreprise. Sylvie m'a alors demandé : « Aimes-tu ce 
que tu fais ? » J'ai répondu oui, évidemment. Elle a simplement 
ajouté : « Si tu aimes ce que tu fais, tu devrais étre de bonne 
humeur! » Maintenant, toutes les journées sont bonnes. 


LA CHOSE LA PLUS DURE 

QU'ON VOUS AIT DITE? 

Sylvie Senay - À mes débuts, au premier magasin, à Granby, 
j'étais très impliquée, je travaillais sans arrêt. J'avais beaucoup 
à apprendre et j'étais très intense. Un jour, on m'a fait 

le commentaire que je semblais toujours de mauvaise 
humeur, même si je ne l'étais pas! Je n'ai vraiment pas 

aimé cette remarque. Depuis ce temps, je cultive le sourire. 
Un sourire attire un autre sourire et nourrit la bonne humeur. 


AVEC QUI RÉVEZ-VOUS 

DE PRENDRE UN CAFE? 

Rolland Tanguay - Je pourrais nommer des personnalités, 
mais la vérité, c'est qu'il y a une personne avec qui je réverais 
de prendre un café : mon père, qui est parti trop vite. C'est 

la personne la plus signifiante pour moi, c'est lui qui m'a appris 
à travailler fort. Nos parents nous aident à nous préparer 

à la vie et lorsqu'ils partent trop tôt, ils ne savent pas qu'on 

a réussi. Pour moi, échanger avec lui aujourd'hui serait 

un cadeau inestimable. 


E QU'EST-CE QUE LE COURAGE? 

Sylvie Senay - Ma deuxième passion, c'est le tennis. 

Je m'entraine avec rigueur, malgré mon áge, car je recherche 

la performance. J'admire particulierement Novak Djokovic, 

ce joueur de tennis serbe. C'est mon idole! À prés de 40 ans, 
c'est un athlète international qui maintient le rythme grâce à 

un mode de vie extraordinaire. Il a parfois été controversé, 
mais je le trouve sage et inspirant, parce qu'il vit selon ses 
convictions, peu importe les conséquences. C'est ca, le courage. 
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VALÉRIE TÉTREAULT 
LE CALME RASSEMBLEUR 


ር CLAUDINE AUGER MAUDE CHAUVIN 


Aprés avoir pris sa retraite comme joueuse de tennis professionnelle, 
Valérie Tétreault a rapidement gravi les échelons de Tennis Canada. 
Travailleuse acharnée, autodidacte ancrée dans sa passion du tennis, 
elle a été nommée, en octobre 2022, à l'aube de ses 35 ans, à la direction 
du célébre tournoi de l'Omnium Banque Nationale. 


Il y avait tout de méme quelque chose d'intimi- ›ኋ1 ብ) 

dant pour Valérie Tétreault à assurer la relève d'Eugène » J al d abord ~ 55 ) 
Lapierre, son mentor et véritable légende dans le milieu. 1 impression qu iln V 
« Au fil des promotions, j'ai dü lutter contre le syndrome avait pas de Valérie 


de l'imposteur. Quand Eugène m'a dit qu'il m'avait recom- 


Ld * 
mandée pour prendre sa place, j'espérais avoir un peu plus de temps Tétreault au-delà de 


devant moi, raconte-t-elle en riant. J'ai énormément appris de lui, ca e . 

fait partie de mon bagage. Mais une chose a toujours été claire pour la Joueuse de tennis, 
moi : je n'essaierais pas d'être la Eugène Lapierre 2.0. » pour finalement 

La dirigeante parle d'emblée de sa réflexion sur l'identité, une quéte comprendre que cette 


qu'elle a notamment explorée lorsquelle a pris sa retraite du sport pro- joueuse de tennis a 
fessionnel. « J'ai d'abord eu l'impression qu'il n'y avait pas de Valérie 


^ 
Tétreault au-delà de la joueuse de tennis, pour finalement comprendre forgé la personne que 
que cette joueuse de tennis a forgé la personne que je suis aujourd'hui. » je suis auj ourd'hui. » 


FIDÈLE ል ELLE-MÉME pup E 


Le milieu du sport compte peu de femmes dirigeantes. Consciente 
quelle s'inscrit comme pionnière, Valérie Tétreault porte le poids de 
cette responsabilité avec humilité et, surtout, avec la volonté de chan- 
ger les choses. L'équité, dans le sport comme ailleurs, demeure un 
combat quotidien. Elle se souvient que lorsqu'on lui a offert un contrat 
à TVA Sports, ce n'était que pour commenter les compétitions fémi- 
nines. « Je ne pense pas qu'on aurait offert à un homme un contrat 
uniquement pour commenter les tournois masculins! » Elle a obtenu 
ce qu'elle voulait, mais en livrant bataille. 
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La dirigeante raconte aussi que lors de sa première rencontre, à titre de 
directrice, avec une quinzaine de collégues des tournois Masters 1000, 
elle était la seule femme. « Malheureusement, en tant que femme, il faut 
travailler plus fort pour établir sa crédibilité. En 2024, on souhaiterait 
être ailleurs, se désole-t-elle. J'espère que lorsque ma fille de trois ans 
arrivera sur le marché du travail, on ne parlera plus de ca. » 


Femme déterminée, elle n'a jamais renoncé à ses valeurs. « C'est une 
grande fierté. Comme jeune athlète, j'avais l'impression que pour atteindre 
le top 10, il fallait être arrogant et compétitif au point d'oublier la gentillesse 
et la générosité envers les autres. Moi, j'étais particulièrement inspirée par 
Kim Clijsters, avec qui j'ai eu la chance de jouer à la fin de ma carrière. Elle 
incarnait tout le contraire de l'arrogance! Aprés le match, elle est allée vers 
mon coach pour lui dire qu'elle trouvait que j'avais beaucoup de potentiel. 
Peu de joueuses auraient pris le temps de faire ca!» Des modéles comme 
ceux-là lui ont permis de croire qu'il était possible d'atteindre un haut 
niveau de performance tout en étant sensible aux autres et authentique. 


36 = GESTION | ÉTÉ 2024 


LA VALEUR DU TRAVAIL 


Ainsi, l'athléte qu'elle a été a forgé la leader 
quelle est devenue. Valérie Tétreault voit de 
nombreux liens entre le sport et la gestion. Il y 
a d’abord le dépassement de soi, la soif d'adré- 
naline et le plaisir de la compétition. Toutefois, 
l'appétit pour la performance peut vite deve- 
nir toxique. Pour Valérie Tétreault, c'est le tra- 
vail qui lui a permis d'affronter la pression avec 
sérénité. « J'ai compris trés jeune que je devais 
miser sur ce que j'étais en mesure de contrô- 
ler. Et ce que je pouvais contróler, c'était l'ef- 
fort que je mettais dans ma préparation et mes 
entrainements. Ensuite, sur le terrain, devant 
l'adversaire dont on ne contróle pas le calibre 
de jeu, il ne me restait qu'à avoir du plaisir. » 
Ayant donné le meilleur d'elle-méme, elle pou- 
vait avoir l'esprit tranquille. 


Travailler fort, c'est effectivement la marque de 
commerce de Valérie Tétreault. Au début de sa 
carriére en communication, elle n'a pas hésité 
à offrir ses services pour réaliser des chro- 
niques de tennis dans différentes radios en 
tant que bénévole. « Dans mon groupe d'amis, 
j'ai suscité la consternation : travailler sans être 
payée, ça n'avait pas de sens! Mais on ne peut 
pas espérer avancer en ayant tout cuit dans le 
bec », soutient posément la dirigeante. 


« J'ai compris trés jeune 
que je devais miser sur 
ce que j'étais en mesure 
de contróler. Et ce que 
je pouvais contróler, 
c'était l'effort que 

je mettais dans ma 
préparation et mes 
entrainements. » 


Qui est Valérie 
Tétreault ? 


Lorsqu'elle a pris sa retraite du tennis 
professionnel à 22 ans, elle figurait 

au 112° rang des meilleures joueuses 
du monde. L'athléte était sereine avec 
l'objectif qu'elle s'était fixé dix ans plus 
tót:un classement dans le top 100. 

« J'avais une approche réaliste. 

Il n'y avait pas encore la lignée 

des Félix Auger-Aliassime et des 
Leylah Fernandez. Aujourd'hui, 

je crois qu'il ne faut pas se mettre 

de barrière quand il s'agit de rêver », 
lance calmement Valérie Tétreault, 
qui confie qu'à ce moment-là, 

elle vivait également des moments 
difficiles dans sa vie personnelle. 


La suite n'est pas banale. Intéressée par 
les communications, connue de Tennis 
Canada avec qui elle a déjà collaboré en 
tant que porte-parole, la jeune retraitée 
saisit l'occasion qui se présente lors de 
l'ouverture d'un poste. « En prenant ma 
retraite, j'avais envoyé des remerciements 
aux personnes qui m'avaient soutenue, 
un petit geste apprécié. Tennis Canada 

a pris un pari en m'engageant, je n'avais ni 
expérience ni diplóme, mais les dirigeants 
de l'organisation ont reconnu un potentiel, 
une facon d'étre », relate celle qui 
décroche alors en parallèle un contrat 
d'analyste à TVA Sports. Aujourd'hui 
directrice de 'Omnium Banque Nationale, 
Valérie Tétreault a récemment été honorée 
par le Club de tennis Île des Sœurs, 

qui a rebaptisé en son honneur le terrain 
qu'elle a foulé durant plusieurs années. 


« Dans le sport professionnel, c'est vrai, on carbure à la performance, 
on n'est jamais rassasié, on en veut toujours plus. Je sais que je 
suis trés exigeante envers moi-méme, mais je crois qu'on dirige par 
l'exemple. J'ai conscience de l'impact que j'ai auprés de mes équipes. 
Heureusement, j'ai une grande capacité d'empathie, alors jespére que 
ça compense », conclut-elle en souriant. 


L'ÉQUILIBRE AVANT TOUT 


Au-delà de l'ambition, Valérie Tétreault ne croit pas à la performance à 
tout prix. À cet égard, son róle de mére l'a beaucoup fait réfléchir. Elle 
recherche constamment l'équilibre. Trés sensible aux enjeux de santé 
mentale, elle est fière que Tennis Canada soit la première fédération 
de sport à mettre en œuvre une stratégie en ce sens. « Auparavant, on 
parlait de psychologie sportive, axée uniquement sur la performance. 
On commence enfin à parler de santé mentale, en se penchant sur la 
prévention et le bien-étre. | est essentiel de conscientiser les athlétes, 
leurs parents, les entraineurs. » En tant que gestionnaire, elle juge que 
le meilleur moyen de contrer le danger de la performance, c'est d'ou- 
vrir un dialogue sain avec ses collaborateurs. 


Son expérience comme athléte professionnelle lui sert aussi dans une 
approche stratégique où l'objectif final n'est jamais perdu de vue lors- 
qu'il est découpé en visées rapprochées. Trop souvent, selon elle, on 
évacue la vision à long terme. La prise de décision est également un 
apprentissage de son parcours d'athléte. « Dans un processus de déci- 
Sion, il y a toujours des doutes. Le sport m'a appris à prendre le temps 
de réfléchir, à analyser différents angles possibles. Ma retraite n'était 
pas une décision émotive, je l'ai mürie longuement. J'ai appris à vivre 
avec les diverses conséquences qui peuvent découler de mes choix. 
Tout cela me sert quotidiennement dans mon rôle de dirigeante. » m 
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PDG EN TERRE 
ÉTRANGÈRE 


ር CLAUDINE AUGER 


En octobre 2023, Andrea Marazzi a été 
nommé directeur de la stratégie commerciale, 
des opérations et des lancements de produits 
chez Novartis US. L' Italien d'origine a rejoint 
les rangs de l'entreprise pharmaceutique 

en 2001, gravissant les échelons en 

Europe et au Canada. Il partage ici 

sa réflexion sur la maniére de réussir 

une expérience en terre étrangère. 


Jeune adulte, Andrea Marazzi se percevait plutót 
comme quelqu'un de sédentaire, bien enraciné dans son 

Italie natale. Lorsque l'occasion s'est présentée - tót dans 
PYA son parcours — de travailler au siège social de Novartis, 

en Suisse, il a écouté attentivement les sages conseils 
d'un mentor. « Nous avons toujours besoin de quelqu'un qui nous aide à 
considérer les possibilités comme de bonnes expériences à vivre, parce 
que fondamentalement, l'humain percoit davantage les risques que 
les gains d'un changement », confie le haut dirigeant qui a parcouru le 
monde durant sa carrière. | a rapidement compris qu'essayer est géné- 
ralement gagnant. « Et si ca ne fonctionne pas, tu peux au moins te dire 
que tu as vécu une expérience, quelle t'a permis de te construire. Ca 
ouvre tellement de portes », ajoute-t-il avec enthousiasme. 


Se déraciner, se lancer dans de nouvelles aventures professionnelles 
à l'étranger et s'adapter constamment lui auront permis d'effectuer de 
nombreux apprentissages essentiels, notamment en ce qui concerne 
la prise de risque, l'aptitude à créer des liens, à élargir et à entretenir 
Son réseau. | évoque aussi la puissance de la diversité, qu'il s'agisse 
des cultures, des personnes, des points de vue, des expériences. 
« La capacité à accueillir et à profiter de perspectives différentes ne 
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peut que conduire une équipe à étre meil- 
leure. Pourtant, ce n'est pas toujours évident, 
parce que l'on tend naturellement à s'entourer 
de personnes qui pensent comme soi. Mais 
quand on constate les avantages de la diver- 
sité, cela devient presque incontournable! » 


TOUT EN INTENSITÉ 


Relatant son expérience, Andrea Marazzi 
revient souvent sur la notion de risque. Selon 
lui, il sera difficile d'oser prendre des décisions 
professionnelles si, déjà, dans sa vie person- 
nelle, on ne démontre aucune audace. Bien 
évidemment, accepter un poste à l'étranger 
est plus risqué que de changer d'emploi chez 
Soi. Cest un risque personnel et professionnel, 


PHOTO: iStock 


c'est également un défi pour la famille entière. 
« Mais quelle extraordinaire occasion de déve- 
lopper sa capacité à gérer l'imprévisibilité, la 
nouveauté, l'innovation! Travailler dans un 
environnement culturel différent, c'est s'ex- 
poser de maniére répétée à des situations 
uniques ou inusitées. Et on n'est jamais tout 
à fait prét, máme si notre équipe fait son tra- 
vail pour faciliter notre transition », prévient 
Andrea Marazzi en riant. 


Avec humour et modestie, il admet qu'il ne se 
sent jamais préparé comme il devrait l'étre. 
Tout va toujours trés vite. | s'appuie alors sur 
un réseau qu'il développe en permanence et 
entretient fidèlement. | aime également appri- 
voiser une nouvelle culture en découvrant sa 


Ld 


« Nous avons toujours besoin de 
quelqu'un qui nous aide à considérer 
les possibilités comme de bonnes 
expériences à vivre, parce que 
fondamentalement, l'humain 
percoit davantage les risques que 

les gains d'un changement. » 


— Andrea Marazzi, directeur de la stratégie 
commerciale chez Novartis US 
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nourriture. « Quand je suis arrivé au Canada, j'allais me promener à 
l'épicerie, parfois pendant des heures! J'ai fait des découvertes savou- 
reuses, sur les différents produits, la maniére dont ils sont présentés, 
mis en marché, utilisés. » 


Pour le reste, le choc ne se produit pas nécessairement dés l'arrivée, 
puisque la fébrilité et l'excitation prennent toute la place. « C'est plutót 
après quelques mois que tu comprends le défi qui t'attend, les tensions 
propres à l'organisation et, aussi, les forces sur lesquelles tu pourras bátir 
ton équipe et concrétiser ta vision. » 


Le haut dirigeant retient de ses premières expériences à l'étranger 
quelles ont été aussi transformatrices et riches que brutales. Se déra- 
ciner exige de l'audace, des efforts continus et une force certaine de 
conviction. « Lorsque tu arrives dans une organisation en tant que 
patron étranger, tu dois prouver ta crédibilité, gagner la confiance. La 
táche est plus exigeante qu'en terrain familier : on ne te connait pas, tu 
dois t'ajuster à des codes culturels différents, reconstruire ton réseau. 
I| faut donner un peu plus, sur tous les plans. » 


Personnellement, Andrea Marazzi mise invariablement sur la clarté des 
attentes, l'honnéteté, l'autonomisation de ses employés et la présence 
sur le terrain. Il insiste : il est essentiel d'établir une connexion avec l'or- 
ganisation et, surtout, avec sa nouvelle équipe. 
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N'importe quel grand patron en porte lourd 
Sur ses épaules. Pour réussir son intégration 
dans une culture différente de la sienne, le 
PDG étranger doit accepter le risque d'étre 
déséquilibré par le poids des défis liés à son 
rôle. | lui faudra faire preuve d'une résilience 
et d'une persévérance indéfectibles. « | est 
également primordial d'étre habité par sa 
propre mission, son but. C'est une maniére 
de rester ancré lorsqu'on se sent dépassé 
par tout ce que l'on doit apprivoiser. Aussi, il 
devra absolument étre flexible, avoir une trés 
bonne capacité d'apprentissage et s'appuyer 
sur son équipe », signale-t-il. 


Son meilleur conseil à celui ou à celle qui désire 
vivre une expérience professionnelle à l'étran- 
ger ? « Écoutez, écoutez, écoutez! Si vous vou- 
lez comprendre votre nouveau milieu, vous 
devez écouter. Oui, votre équipe vous transmet- 
tra des renseignements utiles, mais personne 
ne vous communiquera toutes les informa- 
tions qui vous seront nécessaires pour exercer 
votre róle de patron. Comment votre style de 
leadership s'ajustera-t-il alors à cette réalité ? 
Rien ne vaut cette période d'immersion dans 
ce nouvel environnement pour écouter et com- 
prendre. » Andrea Marazzi suggère de passer 
autant de temps que possible sur le terrain, 
avec son équipe, à observer, à poser des ques- 
tions. À écouter. Et à tisser le lien de confiance. 


Dans un tel environnement, les hauts et les bas 
seront nombreux, rythmés par les secousses 
du choc culturel. Andrea Marazzi décrit ce par- 
cours de découvertes comme étant à la fois 
difficile, stimulant et gratifiant. « C'est une for- 
midable occasion de croissance. Les émotions 
risquent d'étre plus fortes. L'enjeu consiste 
alors à gérer tous ces bouleversements. | faut 
trouver l'équilibre, désamorcer les situations 
complexes, prendre de la distance par rap- 
port à certains enjeux pour mieux s'y adap- 
ter et rendre l'expérience positive. En ce qui 
me concerne, je trouve un soutien précieux 
auprès de ma femme et de nos trois enfants. 
Ensemble, nous explorons le monde. » s 
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AMY EDMONDSON 
LES BONSET . 
LES MAUVAIS ÉCHECS 


ር JULIE BARLOW 


Entre la doctrine conventionnelle qui préconise de ne jamais échouer 

et celle, plus moderne, qui commande d'échouer souvent et rapidement, 
Amy Edmondson, professeure à la Harvard Business School, soutient 
qu'il y a des échecs souhaitables et d'autres qu'il faut absolument éviter. 
Dans son nouveau livre Right Kind of Wrong: The Science of Failing Well, 
l'experte en leadership et en gestion explique que les entreprises 
doivent apprendre à distinguer les divers types d'échecs, afin d'étre 


en mesure de tirer des lecons de leurs défaillances. 


Que disent les chefs d'entreprise 

lorsque vous leur dites qu'ils 

peuvent échouer avec succès 7 

En général, ils n'aiment pas y 

penser, méme si l'échec est inhé- 

rent aux affaires. L'objectif de mon livre est 

d'expliquer que c'est un art de savoir jauger 

les échecs. | y en a des bons et des mauvais, 

des petits et des grands. En tirer les bonnes 
lecons, ca tient presque d'une science. 


Vous parlez de trois différents types 
d'échecs. Quel est le premier type, celui 
que vous définissez selon l'expression « les 
échecs de base »? 

L'échec de base a une seule cause, qui est 
principalement l'erreur humaine. Un mot de 
trop, une erreur de jugement ou, comme je le 
raconte, un accident de voiture provoqué par 
un sac d'emplettes mal rangé qui est allé se 
loger sous la pédale de frein. 
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Pourquoi est-il important que les chefs 
d'entreprise fassent la distinction entre 
une erreur et un échec 7 

Parce qu'une erreur n'est pas un échec, jus- 
tement. Autrement dit, toutes les erreurs ne 
provoquent pas nécessairement un échec. Ce 
dernier survient plutót quand il y a absence 
de formation et de soutien préventif. 


Le dirigeant doit donc s'efforcer de rompre le 
lien qu'il fait entre l'erreur et l'échec, en repé- 
rant l'erreur et en la corrigeant avant que 
quelque chose de grave se produise. 


Quelle est la meilleure facon de procéder ? 
I| faut d'abord mettre en place des systèmes 
qui encouragent les employés à s'exprimer. 
Certaines organisations ont travaillé pour 
créer ce genre de culture. Chez Toyota, par 
exemple, les travailleurs sur la chaine de pro- 
duction peuvent tirer la corde d'andon quand 


« Le dirigeant doit 
s'efforcer de rompre 
le lien qu'il fait entre 

une erreur et un échec, 
en repérant l'erreur et 
en la corrigeant avant 
que quelque chose de 
grave se produise. » 
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« Je ne recommande pas de D'ailleurs, je ne recommande pas de sanction- 
a ^ ner les échecs de base. Cela crée de l'anxiété et 
sanctionner les échecs de base. entraine d'autres erreurs. La punition a pour prin- 

Cela crée de l'anxiété et entraîne cipal effet d'empêcher les gens de s'exprimer. 
d’autres erreurs. La punition Vous parlez d’un biais de confirmation qui 
a pour principal effet d › empécher empéche les gens de voir les erreurs. De quoi 

) M s'agit-il exactement? 

les gens de s exprimer. ›› Nous sommes enclins à ne remarquer que les 
éléments qui appuient notre vision des choses; 
E) c'est ce quon appelle le biais de confirmation. Par 
conséquent, nous avons tendance à passer litté- 
ils voient un probléme surgir. Les cadres, les responsables de la main- ralement à cóté de tout ce qui contredit nos idées. 


tenance et les autres travailleurs sont alors prévenus d'un probléme 
de qualité ou de processus. Les travailleurs sont encouragés à poser Pour les entreprises, la meilleure facon de sur- 
ce geste, méme s'ils ont un doute. S'il s'agit d'une fausse alerte, l'arrét monter le biais de confirmation consiste à susci- 
est considéré comme une sorte d'exercice, et non comme une erreur. ter la prise de décisions importantes en équipe, 
tout simplement parce que tous n'auront pas les 
L'objectif est donc de créer une culture de la prise de parole ? mémes biais. La création d'équipes composées 
Oui, absolument. Les chefs d'entreprise doivent admettre que les étres de personnes issues de milieux différents et pour- 
humains sont faillibles. Même les plus talentueux et les plus motivés vues d'expériences variées favorise l'ouverture sur 
commettent des erreurs à cause de la fatigue, par inexpérience, par des perspectives diverses qui permettent souvent 
distraction, ou parce qu'une régle a été enfreinte, parfois délibérément. d'anticiper les problémes. 
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J'aime aussi beaucoup l'idée de Gary Klein, un 
consultant en gestion qui recommande de faire 
un pré-mortem, c'est-à-dire un exercice qui per- 
met, avant méme qu'un projet débute, de réflé- 
chir à ce qui pourrait faire en sorte qu'il échoue. 


L'échec intelligent est le deuxiéme type 
d'échec que vous décrivez dans votre 
ouvrage. De quoi s'agit-il ? 

Un échec intelligent n'est pas causé par ligno- 
rance ou par une erreur de jugement. ll découle 
au contraire d'une tentative d'amélioration. 
Cet échec survient lorsqu'on procéde par 
tátonnement, quand notre objectif n'est pas clair 
ou que les techniques ne sont pas bien maîtri- 
sées. Le chirurgien qui a réussi le premier pon- 
tage cardiaque avait échoué plusieurs fois avant 
de réussir, mais il a échoué intelligemment. 


N'est-ce pas tout simplement une facon de 
parler d'innovation et de prise de risque 7 

Oui, bien sûr. Il est tout de même important de 
pouvoir parler précisément d'échec, méme si 
les chefs d'entreprise n'aiment pas ce mot! Je 
m'explique. Je suis mariée à un scientifique et 
je sais donc pertinemment que les bons cher- 
cheurs échouent plus souvent qu'ils ne réus- 
sissent et ne craignent pas de dire que leur 
expérience en laboratoire a échoué. || serait 
inconvenant de dire les choses autrement! Les 
chefs d'entreprise doivent suivre cet exemple. 


C'est en prenant des risques intelligents qu'on 
connaît des échecs intelligents. Dans le cadre 
de la poursuite d'un objectif spécifique, un 
échec n'est pas un accident. Il résulte d'une 
hypothèse fondée sur une analyse qui donne 
des raisons de croire que cela pourrait mar- 
cher. L'important, c'est de ne pas tout miser 
sur un risque indu et d'utiliser son temps et 
Ses ressources à bon escient. 


Les dirigeants devraient donc encourager 
ces échecs intelligents ? 

Oui. La principale chose que les dirigeants 
doivent comprendre, c'est que s'ils veulent 
innover et faire progresser leur organisation, 
ils doivent encourager les gens à explorer de 
nouveaux territoires. Mais il existe un risque 
plus grave encore : s'ils n'essaient rien de 


nouveau, ils finiront par échouer, parce qu'ils 
n'auront pas réussi à suivre le marché. 


En tant que psychologue, je crains que si nous 
ne pensons pas à l'échec intelligent, nous 
envoyions le message que tout échec est mau- 
vais. Le róle des dirigeants est donc d'aider les 
gens à prendre des risques intelligents. 


Le troisieme type d'échec que vous évoquez 
est l'échec complexe. La catastrophe récente 
du pont Francis Scott Key à Baltimore, per- 
cuté par un porte-conteneurs, n'en est-elle 
pas un bon exemple ? 

Oui. Les échecs complexes ont des causes 
multiples. L'enquéte révélera tous les facteurs 
qui ont contribué à cette catastrophe et ils 
seront certainement nombreux : infrastruc- 
ture vieillissante, défaut de conception du pont, 
défaillance du porte-conteneurs, affaiblisse- 
ment de la structure par la circulation lourde, 
erreur humaine, manque de jugement... Les 
échecs complexes découlent souvent de fac- 
teurs qui, pris isolément, n'entraineraient pas 
de défaillance. C'est leur confluence, parfois 
soudaine, qui cause l'échec. 


Pourquoi est-il si important de distinguer 
les échecs complexes des autres types 
d'échecs ? 

Parce qu'ils sont en augmentation. Cela s'ex- 
plique en partie par la complexité même de 
notre société, avec ses chaines d'approvision- 
nement et ses technologies. Dans les années 
1970, le sociologue Charles Perrow constatait 
qu'il existait certains environnements, comme 
les centrales nucléaires ou le trafic aérien, où 
la complexité était saillante et inhérente. 


Aujourd'hui, gráce aux technologies de l'infor- 
mation, tout est interconnecté dans toutes les 
chaînes d'approvisionnement. Le risque que 
survienne une défaillance de systéme est de 
plus en plus grand. Les dirigeants doivent étre 
conscients de cette vulnérabilité. 


Quelle estla meilleure facon de prévenir de 
telles situations ? 

Comme c'est le cas pour les échecs de base, 
les échecs complexes exigent des dirigeants 
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« L’échec complexe est une occasion 
d'apprentissage, parce qu'il nous force à poser 
un diagnostic approfondi et réfléchi. » 


qu'ils favorisent une « culture de la parole ». Plus 
il y a d'alertes et de signaux précoces qui sont 
transmis, plus les organisations sont en mesure 
d'anticiper les situations qui peuvent dégénérer. 


Les entreprises doivent donc inciter les 
membres du personnel à exprimer leurs pré- 
occupations en réunissant les conditions 
gagnantes. Or, il existe de nos jours un autre 
probléme, qui consiste à se laisser submerger 
par la complexité d'une situation et à négliger 
les facteurs qui pourraient éventuellement pro- 
voquer un échec complexe - ou à prendre des 
raccourcis. Les défaillances complexes sont 
constituées d'un peu de ceci et d'un peu de 
cela, de sorte que les travailleurs peuvent se 
gratter la téte et se demander si une préoccu- 
pation vaut vraiment la peine d'étre exprimée. 


Au risque de devenir le bouc émissaire ? 
Désigner un bouc émissaire, un fournisseur, 
par exemple, permet de se tirer d'affaire d'un 
point de vue cognitif et souvent juridique. Mais 
en rejetant la responsabilité de l'échec sur 
une personne, l'entreprise n'apprend rien et 
sera démunie devant le prochain échec com- 
plexe qu'elle connaîtra. Or, l'échec complexe 
est une occasion d'apprentissage, parce qu'il 
nous force à poser un diagnostic approfondi 
et réfléchi. Cela nous amène à découvrir ce 
qui s'est réellement passé et pourquoi, et à 
apporter les changements nécessaires pour 
éviter que cela se reproduise. 


Vous parlez de l'importance, pour les diri- 
geants, d'encourager l'état d'esprit d'ap- 
prentissage par opposition à l'état d'esprit 
figé. Quelle est la différence? 

L'idée vient de l'excellent travail de la psycho- 
logue américaine Carol Dweck. La plupart 
d'entre nous sommes dans un état d'esprit figé, 
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ce qui signifie que nous pensons que notre 
intelligence est invariante et que les individus 
naissent avec un Ql élevé et des talents spéci- 
fiques, comme étre doué en mathématiques ou 
bon au tennis. Lorsque vous étes dans un état 
d'esprit d'apprentissage, vous pouvez penser 
que vous étes un bon joueur de tennis parce 
que vous vous entrainez huit heures par jour. 


Dans le méme sens, une personne peut 
étre bonne en mathématiques parce quelle 
s'est efforcée de mieux comprendre le sujet. 
Autrement dit, plus on se débat avec des pro- 
blémes et des énigmes jusqu'à les résoudre, 
plus on devient compétent. Le probléme de 
l'état d'esprit figé, c'est qu'il fait craindre l'échec. 
Personne ne veut avoir l'air incompétent dans 
un domaine oü il est censé étre « naturelle- 
ment » bon. Mais cela signifie qu'on ne prend 
pas de risques pour se développer, alors que 
cest ce quon doit faire pour acquérir les com- 
pétences et les connaissances nécessaires 
pour étre efficaces dans son travail! 


Les chefs d'entreprise doivent envoyer des mes- 
sages clairs sur l'importance qu'ils accordent à 
l'esprit d'apprentissage. Plus nous nous inves- 
tissons, plus nous nous efforcons d'atteindre 
des objectifs vraiment ambitieux et plus nous 
progressons, méme si nous risquons d'échouer. 


Selon vous, les entreprises peuvent-elles 
tirer des lecons de tous les types d'échecs ? 
Au cours de ma carriére, je me suis intéressée à 
l'apprentissage organisationnel. Or, les échecs 
sont tous des occasions d'apprentissage poten- 
tielles. Méme les défaillances les plus élémen- 
taires peuvent étre considérées comme une 
chance de plus d'apprendre quelque chose. 
Lorsque jétais jeune, de nombreux enfants se 
retrouvaient chaque année aux urgences parce 
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qu'ils avaient trouvé le chemin de l'armoire 
à pharmacie et avaient avalé un médicament 
qu'ils n'auraient pas dû prendre, jusqu'à ce 
qu'un médecin astucieux ait l'idée de munir les 
flacons de bouchons à l'épreuve des enfants. 


Ce que j'appellerais aujourd'hui une « culture 
saine de l'échec » est une culture de la sécurité 
psychologique, oü les travailleurs pensent qu'il 
est possible de parler de leurs préoccupations, 
de poser des questions et d'exprimer des opi- 
nions divergentes. Cela exige que les dirigeants 
fassent preuve d'un engagement fort et croient 
en la valeur de l'expérimentation, même si cette 
derniére entraine nécessairement des échecs. 


Les enjeux sont souvent considérables, qu'il 
s'agisse de la chute d'un pont, de la sécu- 
rité de patients ou tout simplement de la 
croissance d'une entreprise. Dans tous les 
domaines, la réussite dépend vraiment de la 
volonté des dirigeants d'étre aussi disciplinés 
etrigoureux que possible pour éviter les mau- 
vais échecs. Ils doivent être aussi courageux 
et aussi réfléchis que possible, afin de savoir 
reconnaitre les bons échecs, ceux qui per- 
mettent d'explorer de nouveaux horizons. = 


a 


1 - Edmondson, A., Right Kind of Wrong: The Science of 
Failing Well, New York, Atria Books, 2023, 368 pages. 


« C'est en prenant 

des risques intelligents 
qu'on connaît des 
échecs intelligents. » 
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GESTION DES CONFLITS 


Les gestionnaires percoivent souvent les 
conflits comme autant d'épines dans le pied. 
Le professeur Afzal Rahim, de l'Université 
Western Kentucky, ceuvre depuis plus 
de 40 ans à élaborer des approches 
pour leur faciliter la tâche. 


ህ fil des siècles, la notion de conflit 
a connu plusieurs définitions plus 
ou moins complexes qui tournent 
toutes autour d'une idée simple : 
le désaccord. Cependant, les désaccords ne 
sont pas tous de méme nature et n'auront pas 
tous les mémes répercussions sur une orga- 
nisation. De plus, ils nécessiteront différentes 
approches d'intervention. « Apprendre à déce- 
ler les origines des conflits et à en distinguer les 
différents types est essentiel pour poser un dia- 
gnostic précis et pour adopter une méthode de 
gestion adéquate », indique Afzal Rahim. 


Dans son ouvrage Managing Conflict in 
Organizations’, le professeur cite une bonne 
douzaine de contextes conflictuels, dont cinq 
lui semblent particulièrement importants. Le 
conflit substantif est causé par une diver- 
gence d'opinions autour d'un sujet lié au tra- 
vail. Le conflit affectif surgit lorsque deux 
parties réalisent qu'elles éprouvent des senti- 
ments incompatibles par rapport à certaines 
questions. Le conflit de processus est directe- 
ment attribuable à un désaccord sur la maniére 
dont une táche doit étre accomplie, les délais ou 
encore l'attribution de certaines responsabilités. 


De ces trois formes en découlent deux autres. 
Le conflit transformé est un désaccord subs- 
tantif qui devient affectif. Cela se produit lors- 
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qu'une mésentente sur des questions liées au travail glisse vers des 
attaques personnelles, et quand la raison cède la place aux émotions. 
Le conflit déguisé fonctionne un peu à l'inverse. Des gens qui vivent un 
désaccord émotionnel ou de valeurs s'acharnent à critiquer les idées 
etles propositions reliées au travail émises par leurs opposants. C'est 
donc un conflit affectif déguisé en conflit substantif. 


« Certaines formes de conflit peuvent avoir des retombées positives, 
note Afzal Rahim. Les conflits substantifs ou de processus s'avérent 
utiles pour résoudre des problémes et augmenter la créativité, à condi- 
tion d'être bien gérés. Mais les conflits affectifs, transformés et déguisés 
peuvent devenir trés toxiques et réduire l'engagement des employés, 
leur productivité et leur satisfaction. » 


La nature d'un conflit dépend en outre des personnes concernées. À 
l'intérieur d'une organisation, il peut étre intrapersonnel (lorsqu'une 
personne doit agir d'une maniére qui la place en opposition avec ses 
propres valeurs ou son expertise) ou interpersonnel. | peut aussi étre 
intragroupe ou intergroupe. 


UN PROBLÈME D'IMAGE 


On doit bien l'admettre : les conflits n'ont pas trés bonne réputation 
auprès des gestionnaires ni méme de la communauté de recherche 
en gestion. On s'efforce généralement de les prévenir et de les élimi- 
ner, afin de favoriser l'harmonie au sein d'un groupe. 


Cette perspective s'est construite lentement, pendant plus de deux 
mille ans, comme en témoignent les travaux de plusieurs philosophes 
et sociologues. Afzal Rahim nous propose de remonter jusqu'à Platon et 
Aristote, qui ne sentendaient pas sur grand-chose, mais qui partageaient 


l'amour de l'ordre et l'horreur des conflits. Méme chose pour Thomas 
Hobbes et John Locke, deux philosophes anglais du 17° siècle, que tout 
opposait, sauf leur crainte commune des conflits sociaux. 


Aux 19* et 20* siécles, certains philosophes ont jeté un éclairage diffé- 
rent sur la question. Hegel, par exemple, a présenté la notion de dialec- 
tique, selon laquelle tout concept (thése) renferme en lui-méme son 
opposé (antithèse). Du conflit entre la thèse et l'antithése surgit un nou- 
veau concept : la synthèse. Puis, le processus recommence. C'est ainsi, 
d’après lui, que la connaissance progresse. 


Empruntant une jolie formule, le philosophe américain John Dewey a 
affirmé pour sa part que le conflit est la « mouche du coche de la pensée ». 
La présence de désaccords et d'opposition serait justement le moteur qui 
nous incite à agir, à élargir nos perspectives et à innover. D'autres scien- 
tifiques et penseurs comme Charles Darwin et les sociologues Georg 
Simmel et Lewis A. Coser ont aussi présenté certains aspects positifs du 
conflit. Mais la crainte de ses effets délétéres est restée bien présente chez 
plusieurs autres sociologues, tels Elton Mayo et Talcott Parsons. 


Depuis quelques décennies, la vision moderne des conflits organisa- 
tionnels admet leur inévitabilité et le fait qu'ils peuvent représenter à la 
fois un atout et un risque pour les entreprises. Mais cette vision tarde à 
percer dans l'ensemble de la société, qui continue de les redouter. Ainsi, 
les gestionnaires et les employés viennent fréquemment de milieux qui 


Les désaccords ne sont pas 
tous de méme nature et n'auront 
pas tous les mémes répercussions 


sur une organisation. 
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les ont peu habitués à aborder ces situations 
de maniére constructive et productive. 


« Dans nos sociétés, le conflit est générale- 
ment mal vu, note Afzal Rahim. Beaucoup de 
parents n'acceptent pas que leurs enfants 
les contestent; les institutions religieuses et 
méme les dirigeants de plusieurs entreprises 
découragent les gens d'énoncer des opinions 
contraires aux idées recues ou d'aller contre 
l'autorité. Cela diminue la créativité et pro- 
page une image négative du conflit. » 


Lui-méme croit que ces personnes font 
fausse route. Celui qui a fondé l'International 
Association for Conflict Management en 1984 
et le réputé International Journal of Conflict 
Management en 1990 estime que les gestion- 
naires doivent surtout se former à gérer les 
désaccords, voire à en tirer profit. Cela néces- 
site de savoir poser des diagnostics quant à la 
nature des conflits, inévitables, qu'ils rencon- 
treront, et surtout, d'apprendre à bien inter- 
venir pour en retirer les effets positifs et en 
réduire les répercussions négatives. 
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CHOISIR LE BON REMÈDE 


En premier lieu, le professeur met en garde les 
gestionnaires qui commettent souvent l'erreur 
de tenter de résoudre les conflits entre des indi- 
vidus ou des groupes sans se demander si ce 
ne sont pas la structure ou les procédés de lor- 
ganisation qui suscitent les mésententes. Leur 
róle consiste pourtant à examiner la situation 
dans son ensemble, y compris les effets de la 
Structure et des procédés sur les relations entre 
les individus et les groupes. Cette approche 
aide à anticiper des changements qui favori- 
seront les conflits substantifs et réduiront les 
autres types de conflits, qu'ils soient affectifs, de 
processus, transformés ou déguisés. 


Les gestionnaires doivent également connaitre 
les différents styles d'intervention pour 
résoudre un conflit. Afzal Rahim en propose 
cing, en commençant par le style intégrateur. 
Celui-ci exige d'inclure plusieurs individus ou 
groupes dans la résolution d'un probléme. Il 
sert à relever un défi complexe qui ne peut 
étre résolu par une seule personne, et permet 
de mettre à profit des connaissances et des 


Les gestionnaires 
font souvent l'erreur 
de tenter de résoudre 
les conflits entre 

des individus ou 

des groupes, sans 

se demander si ce ne 
sont pas la structure 
ou les procédés 

de l'organisation 

qui suscitent 

les mésententes. 
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habiletés complémentaires. Cependant, il est moins efficace lorsqu'on 
manque de temps, quand les gens possédent peu d'expérience en réso- 
lution de probléme ou lorsqu'ils nont pas intérét à le régler. 


Le style serviable est utilisé dans un contexte oü l'une des parties est 
préte à faire facilement des concessions à l'autre, soit parce qu'elle 
a peu d'intéréts dans le conflit ou qu'elle espére obtenir à son tour 
des concessions sur un autre enjeu. | ne donne pas de bons résultats 
lorsque les deux parties sont convaincues d'avoir raison ou croient que 
l'autre a tort ou manque d'éthique. 


Le style dominateur exige que le gestionnaire tranche la question 
plus radicalement. On peut y recourir lorsqu'une décision trés rapide 
s'avére nécessaire, quand on doit implanter un changement impopu- 
laire ou encore devant un sujet de moindre importance. Cependant, ce 
style peut faire des ravages s'il s'agit de régler un probléme complexe, 
Si on a assez de temps pour employer des procédés plus inclusifs et 
plus participatifs et qu'on ne le fait pas, ou sila partie adverse a autant 
de pouvoir que nous. 


Le style de l'esquive est trop souvent utilisé par des gens qui n'osent 
pas affronter un conflit. | peut étre efficace lorsque l'enjeu est vraiment 
futile, lorsqu'on doit laisser passer un peu de temps avant de s'attaquer 
àla source du probléme ou lorsque le dysfonctionnement qui découle- 
rait d'une confrontation excéde les bénéfices espérés de la résolution 
du probléme. Toutefois, quand le sujet est important, que les parties ne 
veulent pas attendre ou que le gestionnaire est directement respon- 
sable de la décision, cette méthode ne donne pas de bons résultats. 


Enfin, le style du compromis s'impose si les objectifs des deux par- 
ties sont inconciliables ou lorsque les deux parties possédent autant 
de pouvoir l'une que l'autre et que leurs négociations aboutissent à 
une impasse. En l'absence de consensus, on peut s'entendre sur une 
solution temporaire afin d'éviter une escalade. Le compromis peut étre 
difficile à faire accepter à un groupe qui se croit plus puissant que son 
opposant, ou devant un probléme trés complexe ou qui repose sur une 
confrontation de valeurs. 


NE PAS NÉGLIGER LA FORMATION 


« On néglige trop souvent l'importance d'offrir aux gestionnaires et à 
leurs équipes une formation en gestion de conflits, déplore Afzal Rahim. 
Pourtant, plusieurs recherches montrent bien que les gens deviennent 
beaucoup plus efficaces dans leur approche des conflits lorsqu'ils 
détiennent plus d'informations et qu'ils sont mieux entraînés. » 


Dans les formations qu'il offre, le professeur Rahim utilise deux outils 
qu'il a élaborés lui-même. Le Rahim Organizational Conflict Inventory-1 
(ROCI-I) et le ROCI-II. Le premier mesure les conflits intrapersonnels, 
intragroupes et intergroupes, alors que le second évalue l'application 
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Les gestionnaires 
doivent développer 
une vision qui admet 
l'utilité de certains 
conflits. Leur róle n'est 
pas tant de réduire, 
éliminer ou éviter les 
conflits, mais plutót de 
diminuer leur impact 
dysfonctionnel et 
d'augmenter leurs 
effets fonctionnels. 


de cinq styles de gestion des conflits interper- 
sonnels. Ces deux questionnaires, auxquels 
on peut répondre en moins de dix minutes, 
servent de base à une meilleure compréhen- 
sion de notre approche actuelle des conflits 
et des maniéres dont on pourrait l'améliorer. 


Les gestionnaires doivent développer une 
vision qui admet l'utilité de certains conflits. 
Leur róle n'est pas tant de réduire, éliminer ou 
éviter les conflits, mais plutót de diminuer leur 
impact dysfonctionnel et d'augmenter leurs 
effets fonctionnels. C'est justement pour cela 
qu'Afzal Rahim préfére l'expression gestion de 
conflits à celle de résolution de conflits. 


« Lorsque les gens apprennent à bien gérer 
les conflits au travail et méme à en tirer du 
positif, ils expriment un plus haut niveau de 
satisfaction envers leur emploi, souligne Afzal 
Rahim. C'est justement ca, l'objectif de la ges- 
tion de conflits. » 


S 


1 - Rahim, ል. Managing Conflict in Organizations, 5° éd., 
Londres, Routledge, 2023, 320 pages. 


Moins efficace 
quand on manque 
de temps. 


Moins efficace 
quand toutes les 
parties croient 
avoir raison. 


Moins efficace 
lorsque le 
probléme à régler 
est complexe. 


Déconseillé lorsque 
le probléme est 
complexe ou que les 
parties ne veulent 
pas attendre. 


Moins efficace 
lorsque le probléme 
est trés complexe 
ou qu'il repose sur 
une confrontation 
de valeurs. 
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En entreprise, les conflits peuvent prendre différentes formes. 
Certains facteurs peuvent aussi contribuer à les alimenter. 
Quelle que soit leur origine, est-il possible de les prévenir 

et de les désamorcer avant qu'il ne soit trop tard ? 


l est difficile d'échapper aux 

conflits lorsqu'on vit en société. II 

en va de méme au sein des orga- 

nisations, oü les différends, en plus 
d'avoir des répercussions négatives sur la 
productivité, peuvent parfois porter atteinte 
à la réputation d'une entreprise. 


Dans un tel contexte, on comprendra que la 
prévention des conflits devrait faire partie des 
principales préoccupations des gestionnaires. 
Pour y parvenir, il faut instaurer un climat pro- 
pice à la communication et à la collaboration, 
et bien connaitre les risques inhérents à son 
entreprise. La situation nous échappe ? Il est 
encore possible de régler le probléme avant 
qu'il ne cause trop de dommages. 


ANTICIPER POUR 
MIEUX PREVENIR 


L'une des clés pour réduire l'émergence de 
conflits au sein d'une organisation consiste 
à adopter une attitude d'anticipation. Pour y 
parvenir, le gestionnaire devrait d'abord miser 
sur une véritable culture de la porte ouverte. 
Pas seulement le dire, mais aussi démontrer 
concrètement qu'on favorise le dialogue. 


En procédant ainsi, les employés auront ten- 
dance à exposer plus rapidement les pro- 
blèmes qu'ils rencontrent à leur supérieur, et 
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ce, sans attendre que la situation dégénère et que le différend s'enra- 
cine. L'essentiel, c'est de créer un environnement où tous se sentiront 
libres de partager leurs difficultés avec leur gestionnaire. 


L'autre facteur important en matiére d'anticipation consiste à prendre 
réguliérement le pouls du climat de travail. Si le service des ressources 
humaines dispose déjà d'un outil permettant de sonder périodiquement 
les employés sur différents aspects de leur travail, l'ajout de questions sur 
le climat organisationnel fournira de précieux indices. Cette nouvelle don- 
née permettra de dresser un état des lieux et d'effectuer un suivi étroit. 


Troisième élément à considérer dans une démarche d'anticipation effi- 
cace : avoir à l'œil les situations délicates qui sont souvent à la source 
d'insatisfactions au sein d'une organisation. Pensons non seulement aux 
changements dans les méthodes de travail qui peuvent occasionner de 
la résistance et de la frustration, mais aussi aux embauches externes 
et aux promotions internes. En effet, ces derniéres sont susceptibles 
de créer des jalousies ou un sentiment d'injustice parmi les employés. 


Les évaluations de rendement, les changements de poste de facon 
temporaire et les accommodements accordés à certains travailleurs 
causent fréquemment des difficultés. Par ailleurs, tenir à jour une liste 
des accrochages qui ont eu lieu permet de déterminer avec plus de 
précision le type de situation qui pourrait s'avérer dommageable de 
façon spécifique à l'entreprise. 


CIBLER LES ÉLÉMENTS DÉCLENCHEURS 


Aprés avoir planté ces premiers jalons, l'étape suivante consiste à 
déterminer quels sont les principaux déclencheurs de conflits dans l'or- 
ganisation. Il faut garder en téte qu'ils sont de nature variée et peuvent 
aussi avoir plusieurs dimensions. 
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Le sentiment d'injustice constitue un puissant détonateur, que ce soit 
parce que l'employé a l'impression qu'il en fait davantage que ses col- 
lègues, que ceux-ci héritent toujours des dossiers les plus intéressants 
ou encore que certains bénéficient d'avantages auxquels il n'a pas droit. 


L'impression qu'on nous manque de respect, que ce soit en raison 
de notre áge, de notre origine ethnique, de notre religion ou de notre 
genre, est aussi une cause importante de conflits. La présence d'un 
individu ayant une personnalité toxique qui s'en prend directement à 
un autre employé, par exemple, peut aussi générer un sentiment de 
manque de respect. 


Cela dit, le sentiment d'injustice dégénérera en conflit — ou pas -- selon 
la perception que l'on a de la situation. Ainsi, un manque d'information 
peut facilement faire s'emballer la machine à rumeurs. Résultat, les 
employés en viennent à imaginer des choses, à anticiper des suppres- 
sions de postes, notamment, alors qu'une bonne communication aurait 
permis de couper court aux oui-dire et aux inquiétudes. 


Les intéréts divergents — par exemple, si deux personnes convoitent le 
méme poste - ou encore les intéréts procéduraux, lorsqu'on impose 
à un employé une méthode alors qu'il préfére une autre facon de faire, 
sont aussi des terreaux propices au sentiment d'injustice. | en va de 
méme pour les intérêts psychologiques, c'est-à-dire lorsqu'on a l'im- 
pression que notre gestionnaire ne nous met pas en valeur. 


Un autre déclencheur classique prend sa source dans le flou organi- 
sationnel qui se déploie dans les environnements de travail où règne 
l'ambiguïté et où les rôles sont mal définis. Ainsi, une personne peut 
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croire qu'elle aura la charge de coordonner un 
dossier, alors que ce nest pas le cas. 


La présence d'une personnalité difficile au 
sein de l'équipe contribue également à géné- 
rer et à exacerber les conflits. Un employé 
narcissique, harcelant ou obsessionnel peut 
vite pourrir un climat de travail. Le signe 
que quelque chose cloche ? Oü quelles se 
trouvent, ces personnes sont systématique- 
ment en guerre avec autrui. 


Un conflit de valeurs sur le plan culturel, reli- 
gieux ou intergénérationnel peut également 
faire dérailler les relations entre employés. 
C'est ce qui risque de se produire quand un 
jeune travailleur considére qu'on ne lui confie 
pas de dossiers suffisamment stimulants, par 
exemple, ou lorsqu'un travailleur expérimenté 
a le sentiment d'avoir trimé dur pour arriver à 
son niveau de responsabilités et estime que les 
jeunes recrues en demandent trop, trop vite. 
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La clé du succès : 
activer les 
bons leviers 


Une fois qu'on a anticipé les situations 
susceptibles de déclencher des conflits et bien 
cerné les déclencheurs potentiels, il importe 
d'utiliser les bons leviers de prévention. 


METTRE EN PLACE UN PLAN 
DE COMMUNICATION 
STRUCTURE 
I| s’agit toujours d'une bonne stratégie en présence 
de flou organisationnel, car cela permet d'éviter 
que les employés tirent des conclusions à partir 
de données incomplètes. La transparence mettra 
un terme aux rumeurs et tuera du méme coup 
dans l'ceuf tout risque de sentiment d'injustice. 
Par exemple, lorsqu'une embauche est effectuée 
à l'externe, certains employés pourraient s'imaginer 
que c'est en raison d'un manque de confiance du 
gestionnaire en leurs compétences. La transparence 
permet d'éviter un tel probléme de perception. 
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ORGANISER UNE 

RENCONTRE DE SUIVI 

Autre levier efficace pour clarifier le flou 
organisationnel : organiser une rencontre lors 
de laquelle on pourra déterminer avec précision 
où le bát blesse et apporter ensuite les correctifs 
nécessaires. Ainsi, on pourrait revoir l'ordre 
d'exécution des táches, afin d'éviter que certains 
subissent les retards des collégues qui se trouvent 
avant eux dans la chaine. 


CONSULTER AVANT. 

DE PRENDRE UNE DECISION 

Cela permet non seulement de déterminer 
s’il existe des intérêts divergents, mais aussi de 
prendre le pouls des différents intervenants. Si l'un 
d'entre eux affiche sa déception, on pourra alors 
rectifier le tir ou faire des ajustements en adaptant 
les táches, par exemple. Le fait d'avoir été consulté 
facilite également l'acceptation de la décision, car 
on y verra le signe que notre opinion est prise en 
compte et qu'on est respecté en tant qu'employé. 


SOIGNER L'ESPRIT D'ÉQUIPE 
Promouvoir les relations harmonieuses 
entre les employés est une autre stratégie 
que les gestionnaires peuvent mettre à profit. 
On peut, par exemple, penser à organiser des 
rencontres ou des dîners réguliers avec deux 
ou trois personnes à la fois, afin qu'elles apprennent 
à mieux se connaitre. Une fois les bases posées, 
les individus seront à méme de discuter entre 
eux et de régler certains problémes avant que 
les situations ne s'enveniment. 


L'idéal est de réussir à créer un climat de travail 
dans lequel chaque membre du groupe sera 
suffisamment à l'aise pour aborder et échanger 
librement avec ses collégues. Au bout du compte, 
le groupe sera en mesure de s'autogérer, ce qui 
facilitera d'autant la prévention des conflits. 


Rappelez-vous que, de facon générale, éviter de 

se mettre la téte dans le sable et prendre le taureau 
par les cornes est l'attitude à privilégier. Travailler 
sur l'ouverture, la transparence et le dialogue crée 
d'autres conditions gagnantes. Cette approche 
positive permet d'éviter les malentendus et favorise 
la recherche de solutions aux conflits... au lieu 

de chercher des coupables! 
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Quand un conflit 
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Au sein d'une organisation, il arrive qu'un conflit entre deux personnes 
s'enlise et finisse méme par s'étendre aux autres membres de l'équipe. 
Comment désamorcer cette situation hautement explosive ? 
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maginez la situation : vous 

étes embauché comme gestion- 

naire dans une entreprise, mais 

vous constatez dés les premiers 
jours que quelque chose ne tourne pas rond. 
En effet, la collaboration est loin d'étre au 
rendez-vous entre les membres de l'équipe 
et des clans semblent s'étre formés autour 
de certaines personnes. Pire encore, une riva- 
lité s'est développée entre les groupes, qui 
peuvent méme tenter de se nuire mutuelle- 
ment lorsqu'ils en ont l'occasion. 


Pas de doute : vous avez hérité d'un conflit 
chronique qui, au fil du temps, a fini par conta- 
miner les autres employés et polluer le climat 
de travail. Mais est-il réellement possible de 
renverser la situation ? 


CONFLIT NON GÉRÉ 


Pour bien comprendre la facon dont un conflit 
chronique s'installe, on peut le comparer à 
une personne qui, souffrant du genou, modi- 
fie sa façon de marcher pour réduire la dou- 
leur. Au bout d'un certain temps, le mal se 
sera déplacé vers le dos, qui subira désormais 
des tensions musculaires supplémentaires. 
C'est la méme logique qui s'applique en entre- 
prise : un conflit entre deux employés peut 
avoir duré si longtemps qu'il affecte mainte- 
nant l'ensemble du groupe. 
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Ainsi, une simple mésentente entre deux personnes peut mener à ce type 
de situation si le probléme n'est pas réglé à temps. Au bout du compte, 
cest toute la dynamique de l'équipe qui en pâtit, nuisant à la communi- 
cation et à la collaboration qui devraient normalement exister entre les 
employés. Sans surprise, la productivité de l'équipe décline et la perfor- 
mance de l'entreprise aussi. À cela s'ajoutent les risques de perdre de 
précieuses ressources humaines qui, minées par une ambiance de travail 
jugée malsaine, préféreront quitter le navire. 


Comment la situation a-t-elle pu dégénérer de cette facon ? Tout simple- 
ment parce que le conflit initial n'a pas été détecté à temps et qu'il s'est 
cristallisé. Le contexte s'est mis en place graduellement, sans que per- 
sonne n'y prenne garde. Parfois, le conflit a été balayé sous le tapis, jugé 
comme n'étant pas suffisamment grave pour qu'il soit signalé. Résultat : 
à l'instar d'un probléme de santé demeuré sans traitement, le mal s'est 
propagé ailleurs et nécessitera dés lors des soins plus poussés. 


TRAVAILLER SUR DEUX VOLETS 


En raison de son degré de complexité, il sera plus ardu de désamorcer 
un conflit chronique. Le gestionnaire aura donc tout intérét à s'adjoindre 
les compétences du service des ressources humaines ou l'expertise 
d'un intervenant externe. 


Dans un premier temps, il faudra s'attacher à régler le conflit initial, puis 
à réamorcer la communication au sein du groupe. On doit donc œuvrer 
sur deux plans, de facon simultanée et idéalement synchronisée, pour 
s'assurer d'obtenir la résolution escomptée. 


Travailler sur un seul des deux volets ménera inévitablement à un échec 
dela tentative de réconciliation, puisque l'une ou l'autre des parties pour- 
rait raviver les tensions. 


En raison 
de son degré 
de complexité, 
il sera plus ardu 
de désamorcer 
un conflit 
chronique. 
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Une médiation imbriquée, c'est-à-dire entre les deux personnes en 
conflit mais aussi entre les différents clans qui se sont formés au sein de 
l'équipe, devra donc étre menée de front pour augmenter les chances de 
réussite. Au niveau du groupe, il faudra s'efforcer de rendre la dynamique 
plus positive et réamorcer le processus de communication, une action 
qui nécessitera sans doute du temps et exigera des efforts assidus. 


Cependant, ce travail en vaut d'autant plus la chandelle qu'il pourrait 
éviter, à l'avenir, que des situations similaires se reproduisent. Prenons 
l'exemple d'une situation de harcélement psychologique d'un employé 
envers un autre. Si le reste de l'équipe réagit dés le départ et manifeste sa 
désapprobation, le conflit n'aura pas tendance à s'installer. Inversement, 
au sein d'une équipe où le courant ne passe pas et où règne le chacun 
pour soi, une situation de harcélement peut passer inapercue et ne sus- 
citer que de l'indifférence ou de la crainte de la part des autres employés, 
ce qui lui permettra de prendre racine et de durer. 


Sur quels aspects faut-il tout particulierement se pencher pour renouer 
avec une ambiance plus saine 7 On devrait miser avant tout sur la conso- 
lidation de l'équipe. Pour cela, on commence par établir quelles sont les 
normes sociales en vigueur dans l'entreprise, une sorte de code de vie 
au travail sur lequel on pourra bátir les relations entre les employés. 


À cette étape, on détermine également les comportements à changer 
pour éviter que de nouveaux conflits individuels ressurgissent et les 
attitudes positives à adopter. 


Retisser les liens entre les individus est une autre étape cruciale. 
Particulièrement délicate, elle sera d'autant plus complexe que le conflit 
chronique existe depuis longtemps. Mais attention : pour relancer la 
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communication entre les différents clans, 
une simple activité de consolidation - une 
sortie dans une salle de quilles ou un repas 
de groupe - ne suffira pas, même si elle peut 
jouer un rôle complémentaire lorsqu'elle est 
jumelée à d'autres actions. 


ll sera donc essentiel de créer des occasions 
oü les différents groupes pourront se méler et 
reconnecter. [| est nécessaire d'instaurer une 
véritable culture du dialogue au sein de l'or- 
ganisation, tout en discutant ensemble d'un 
code qui jettera les bases d'une saine colla- 
boration entre les employés. 


Outre la communication par le biais d'un 
cadre structuré, la résolution passe aussi 
par une prise de conscience collective grâce 
à laquelle les différents clans — et pas qu'un 
seul! - reconnaîtront qu'il existe effectivement 
un conflit chronique. Admettre cette réalité sur 
le plan collectif, et pas uniquement individuel, 
fera naître un véritable espoir de résolution 
qui, ultimement, aidera à rebátir les ponts et à 
relancer la collaboration au sein de l'équipe. 
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Nature des conflits, façons de les Lacotecsontusness rides ventes À la recherche de trucs pratiques pour 
désamorcer, personnalités difficiles : zm mieux gérer les conflits au sein de votre 
cet ouvrage trace un tableau réaliste, en GESTION équipe ? Ce livre présente une série de 
36 courts chapitres, de tout ce qui entoure DES CONFLITS 66 outils servant à mieux comprendre 
la gestion des conflits en milieu de travail. ' — les différends et les étapes pour mieux 
EXE ^ Poitras, J. Moisan, F, et Pronovost S., ኤነ m les arbitrer, les résoudre ou les éviter. 

መኑ à Gestion des conflits au travail : mythes et Salzer, J., et Stimec, A., La boîte à outils 
meilleures pratiques, Montréal, Les Éditions / 3 de la gestion des conflits, 3* édition, 
Québec-Livres, 2018, 184 pages. 
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« Depuis plus de 100 ans, 

HEC Montréal contribue à 
l'avancement de notre société 
en formant une reléve solide 
qui ceuvre dans tous les 
domaines : en finance, en 
santé, en culture et dans tous 
les secteurs qui favorisent le 
bien-étre social et économique 
de notre collectivité ! Voulant 
participer au développement 
de l'École, j'ai planifié un don 
en assurance vie, qui offre un 
effet de levier substantiel, ainsi 
qu'un legs testamentaire. » 


Jonathan Beauchesne 
HEC Montréal 2009 et 2013, 
entouré de ses parents. 


Planifier un don pour HEC Montréal Contactez-nous pour 
t pl : [ t t en savoir plus et elaborer 
est ptus simpte et avantageux votre projet philanthropique! 


que vous ne pourriez l'imaginer. hec.ca/tracerlavenir 


Partenaire de I Diplomes 


ሦ VOLONTÉ Fondation 
à 4 DE FAIRE HEC MONTREAL 


DOSSIER sw 
GESTION DES CONFLITS 


aisir les 


différences pour 


mi eux les 


%. 


concilier 


La prévention, la gestion et la résolution de conflits se trouvent 
au cceur des responsabilités des gestionnaires. Chacune exige 
une intervention rapide mais délicate, afin d'éviter que la situation 
n'empire et n'affecte le fonctionnement de l'organisation. 


q JEAN-FRANÇOIS VENNE 


arie-Noëlle Gagnon, cheffe 
de la direction Talent du Groupe 
Cirque du Soleil, en convient rapi- 
dement : les conflits font partie du 
quotidien des gestionnaires. Heureusement, 
ce ne sont pas toujours des affrontements 
majeurs. Le plus souvent, il s'agit de légères 
tensions au sein des équipes ou entre elles. 


La gestionnaire ajoute que ce n'est pas néces- 
sairement négatif. « || est sain d'avoir certains 
désaccords, avance-t-elle. Confronter les points 
de vue stimule la créativité et permet d'envisa- 
ger les choses sous plusieurs angles. En fait, si 
les gens se sentent à l'aise d'exprimer des opi- 
nions divergentes, c'est plutót bon signe. » 


Certains conflits peuvent toutefois deve- 
nir des problémes. Les gestionnaires doivent 
apprendre à identifier les signes, souvent sub- 
tils, d'une situation qui dégénère. «Ils doivent se 
montrer particulièrement attentifs aux change- 
ments, même mineurs, dans le comportement 
d'une personne ou le fonctionnement d'une 
équipe », conseille Marie-Noélle Gagnon. 


Par exemple, un travailleur qui s'exprimait beaucoup se mure dans le 
silence, son langage corporel est plus négatif, le ton de ses interven- 
tions ou de ses courriels devient moins amical, etc. l'avènement du 
télétravail permet en outre à certains individus de rester plus souvent 
chez eux parce qu'ils se sentent moins à l'aise au bureau. 


D'autres variations inquiétantes devraient sonner l'alarme : diminution 
de la collaboration et des communications, détérioration du climat de 
travail et de la cohésion, baisse de la productivité, hausse du taux de 
roulement des employés... 


ÉVITER LES FAUX PAS 


Né de la fusion de 550 et de La Capitale, assureur Beneva s'affaire depuis 
trois ans à intégrer deux cultures organisationnelles. Les risques de fric- 
tion dans ce type de contexte sont majeurs. « Dés le départ, nous avons 
accordé une grande importance à la prévention et à la résolution des 
conflits », souligne Pascale Côté, vice-présidente, Partenariat au leadership. 


Chaque secteur d'activité de Beneva compte sur des partenaires en 
gestion des ressources humaines qui conseillent les gestionnaires 
quand un contentieux émerge. L'entreprise mise également sur une 
ressource dédiée à la gestion des conflits. Cette personne, qui pos- 
séde plus de dix années d'expérience dans ce domaine, agit comme 
un acteur neutre et objectif lorsque des tensions nécessitent une 
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intervention plus poussée. Elle peut être inter- 
pellée en tout temps. 


Pour bien désamorcer une querelle, on doit sur- 
tout s'abstenir de commettre certaines erreurs. 
« L'une des plus fréquentes consiste à éviter un 
conflit ou à en minimiser l'importance en espé- 
rant qu'il disparaisse de lui-méme, souligne 
Pascale Cóté. Il risque plutót de dégénérer. » 


Les gestionnaires doivent également se gar- 
der de prendre position, méme lorsqu'ils par- 
tagent davantage les idées ou les valeurs 
d'une des parties en désaccord. Leur róle nest 
pas de devenir des acteurs de la mésentente. 
La neutralité et la confidentialité représentent 
aussi des conditions trés importantes dans 
la résolution de conflits. Chez Beneva, les 
employés peuvent écrire à une personne 
dédiée par l'entremise d'une adresse courriel 
dont la confidentialité est garantie. 


« Le gestionnaire ne doit pas non plus céder 
à la tentation d'imposer des solutions de 
manière autoritaire, conseille Pascale Côté. La 
consultation et la collaboration sont néces- 
saires pour augmenter les chances de suc- 
cès. » Elle ajoute que les émotions occupent 
souvent une place importante dans un conflit, 
et quon doit en tenir compte. 


Le gestionnaire doit donc s'efforcer de recueil- 
lirle plus d'information possible sur les tenants 
etles aboutissants du conflit, afin de bien com- 
prendre ce qui est en jeu. « L'idée n'est pas de 
désigner des coupables, de proclamer la vic- 
toire d'une personne sur une autre ou de juger 
les intentions, prévient Lyne Lamothe, cheffe 
de la direction, Talent et culture, chez Previan. 


Au contraire, on doit dépersonnaliser le débat 
et mettre l'accent sur la situation. » 


On doit donc favoriser une bonne communi- 
cation entre les parties. Comment y arriver ? 
Selon Lyne Lamothe, le róle du gestionnaire 
consiste d'abord à pratiquer l'écoute active. 
Cette technique, créée par le psychologue 
américain Carl Rogers (1902-1987), implique 
de reformuler les propos de son interlocuteur 
et de questionner ce dernier régulièrement, 
pour lui montrer qu'on l'écoute et pour s'as- 
surer qu'on le comprend bien. 


Le gestionnaire doit par ailleurs accueil- 
lir les idées, les opinions et les perspectives 
de toutes les parties. « Ce n'est pas toujours 
facile, en particulier lorsqu'une personne 
confronte certaines de nos valeurs, mais il est 
important de développer cette forme d'empa- 
thie », estime Lyne Lamothe. 


Quand vient le temps de parler, elle conseille 
de rester concis, clair et direct, máme si on 
aurait parfois tendance à tourner autour du 
pot ou à adoucir son propos. Enfin, on doit se 
montrer trés réceptif aux commentaires. « Ce 
qui brise en premier lors d'un conflit, c'est la 
communication, ajoute Lyne Lamothe. Il est 
donc trés important d'afficher une ouverture 
aux propos des autres. » 


Elle précise cependant que la responsabilité 
de préserver l'harmonie ne repose pas seu- 
lement sur les épaules du gestionnaire. Toute 
l'équipe doit y contribuer. Le róle du dirigeant 
consiste surtout à instaurer une culture bien- 
veillante qui privilégie le savoir-étre et crée un 
environnement sain et inclusif. 


Le gestionnaire doit aussi comprendre que 
tous les conflits ne présentent pas le même 
degré de complexité. Les trois dirigeantes 
interrogées dans le cadre de cet article s'en- 
tendent pour dire que ceux qui découlent 
d'une confrontation de valeurs sont particu- 
lierement épineux et difficiles à régler. 


« L'une des erreurs 

les plus fréquentes 
consiste à éviter un conflit 
ou àle minimiser, en 
espérant qu'il disparaisse 
de lui- méme. Il risque 
plutót de dégénérer. » 


— Pascale Côté, vice- 
présidente, Partenariat 
au leadership, Beneva 
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Ces chocs sont ancrés dans notre facon de 
voir le monde et de concevoir les relations 
entre les personnes ou notre rapport au tra- 
vail. Ils peuvent provenir d'une disparité cultu- 
relle, entre des gens de diverses origines ou 
simplement entre des individus qui ont été 
élevés de manières très différentes. 


« Parfois, ce n'est juste pas possible de régler 
ce type de conflit, car on ne peut pas changer 
complétement une personne, souligne Lyne 
Lamothe. Si les valeurs d'un salarié diver- 
gent considérablement de celles des autres 
employés, il devra se demander s'il travaille 
dans la bonne organisation. » C'est pour cela, 
ajoute-t-elle, qu'il est si important de valider 
la correspondance entre les valeurs du can- 
didat et celles de l'entreprise lors du proces- 
sus d'embauche. 


Le conflit de personnalités peut aussi s'avérer 
complexe à gérer. Il exige que chaque par- 
tie fasse un effort pour comprendre la réalité 
de l'autre. « Parfois, il suffit d'apprendre à se 
connaitre et à mieux communiquer », indique 
Marie-Noélle Gagnon. C'est notamment le cas 
entre gens de différentes générations, quand 
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certains multiplient les messages textes alors 
que d'autres préféreraient pouvoir discuter 
en personne. 


Dans certains cas, le gestionnaire peut se retrou- 
ver lui-même dans une situation de tension avec 
un ou plusieurs membres de son équipe et doit 
d'abord effectuer un examen de conscience. 
A-t-il mal réagi à un commentaire parce qu'il 
passait une mauvaise journée ou quiil était fati- 
gué? La tension peut-elle découler d'un pré- 
jugé, méme inconscient, envers une personne ? 
A-t-il lui-même commis une erreur qui explique 
la frustration que certains ressentent envers lui ? 
« La connaissance de soi et l'humilité de recon- 
naître ses fautes comptent beaucoup dans ces 
situations », souligne Marie-Noélle Gagnon. 


Peu importe le type de différend, on ne peut 
généralement pas se contenter d'une seule 
intervention, méme si elle semble avoir résolu 
le probléme. « Le gestionnaire doit effectuer 
un suivi régulier pour s'assurer que tout le 
monde respecte les solutions trouvées et 
qu'elles s'avèrent efficaces, précise Pascale 
Cóté. Sinon, le conflit peut ressurgir rapide- 
ment, voire empirer. » 
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Dans le dynamique monde des affaires, oü les interactions professionnelles 
sont souvent empreintes de stress et de pression, les conflits peuvent 
surgir à tout moment. Pour prévenir et désamorcer les tensions, une arme 
souvent sous-estimée et pourtant puissante existe : l'humour. 

Comment faire de cette forme d'esprit un véritable outil stratégique ? 


FRANÇOIS RIOUX 


es conflits au travail ne datent pas d'hier et on peut 

difficilement affirmer qu'il y a aujourd'hui plus de tensions 

au sein des équipes qu'il y en avait il y a 50 ans. Si, autrefois, 

les gens rivalisaient pour obtenir la reconnaissance de leurs 
supérieurs, il est dorénavant de mise de favoriser en entreprise la colla- 
boration et de cultiver la capacité d'adaptation des individus. 


La complexité des défis auxquels nous faisons face nous pousse donc 
à travailler en équipe. Or, collaborer suppose que nous devons côtoyer 
des gens qui possédent des compétences, un langage et des intéréts 
différents des nótres. Par conséquent, les conflits sont inévitables. Qu'il 
s'agisse de désaccords sur des projets, de divergences d'opinions 
sur des stratégies ou de simples malentendus, des tensions peuvent 
rapidement s'installer. Les conséquences de ces conflits peuvent étre 
dévastatrices pour la productivité, la cohésion d'équipe et méme la 
santé mentale des employés. La collaboration est alors plus que jamais 
nécessaire, mais pose un défi : celui d'instaurer un climat sain. C'est là 
que l'humour peut jouer un róle crucial. 


L'HUMOUR COMME OUTIL DE DÉSAMORCAGE 


L'humour est particulièrement efficace pour faire baisser la tension. 
I| s'agit d'une soupape de sécurité et d'évacuation qui permet aux 
individus de prendre du recul et de relativiser une situation. Lors de 
moments de haute tension (délais serrés à respecter, enjeux détermi- 
nants pour l'avenir de l'organisation, décisions avec de fortes réper- 
cussions financiéres, etc.), les risques de conflit sont encore plus 
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nombreux. L'humour permet alors une dis- 
tanciation qui favorise une compréhension 
plus objective d'une situation. 


Lorsque les discussions prennent une tour- 
nure tendue, une pointe d'humour peut allé- 
ger l'atmosphére en relativisant les écarts 
d'opinions et en rétablissant une commu- 
nication plus ouverte. L'humour peut donc 
contribuer fortement à la création d'un climat 
de confiance au sein d'une équipe. Lorsqu'un 
humour positif circule, les gens se sentent 
plus connectés les uns aux autres et sont 
plus enclins à aborder les problémes de 
maniére constructive. 


Lorsque nous introduisons une touche d'hu- 
mour dans nos interactions professionnelles, 
les barrières s'érodent, une proximité se crée 
et les relations deviennent plus authentiques. 
L'humour nous permet aussi d'aborder des 
sujets délicats sans plomber l'atmosphére. 
Cela crée un terrain neutre oü nous pouvons 
discuter des conflits sans attiser les émotions 
et sans courir le risque qu'un conflit profes- 
sionnel se transforme en un conflit interper- 
sonnel beaucoup plus difficile à résoudre. 


Dans les organisations, l'implantation explicite d'une culture de lhu- 
mour peut contribuer à prévenir les conflits avant qu'ils némergent. 
Créer un environnement oü l'humour est accepté, apprécié et encou- 
ragé permet aux équipes de développer des relations plus fortes et de 
mieux gérer les situations difficiles. 


La cohésion au sein d'une équipe passe par l'utilisation de points 
de références communs (projets réussis, échecs, blagues d'initiés, 
anecdotes, etc.) d'où peut germer un sentiment d'appartenance. Les 
équipes qui partagent des moments humoristiques développent des 
liens plus forts, favorisant la compréhension mutuelle et la résolution 
rapide des conflits avant qu'ils prennent de l'ampleur. 


l| est aussi bien connu que l'humour stimule la pensée créative en 
encourageant les individus à sortir des sentiers battus et à envisager 
des solutions originales aux problémes. En milieu de travail, cela peut 
être particulièrement utile lorsqu'il s'agit de trouver des compromis ou 
des solutions aux situations conflictuelles. Les entreprises qui cultivent 
un environnement oü l'humour est encouragé sont souvent plus inno- 
vantes et mieux adaptées aux changements. 
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Bien qu'il soit un outil puissant, l'humour doit étre utilisé avec discer- 
nement en milieu professionnel. Il faut l'utiliser en mettant à contribu- 
tion son intelligence émotionnelle et en tenant compte des enjeux de 
notre société, car ce qui est dróle pour certains peut étre offensant 
pour d'autres. | est donc important de connaître son public et de s'as- 
surer que l'humour convient à la situation. 


Les leaders qui maîtrisent l'art de l'humour sont souvent plus efficaces 
pour gérer les conflits au sein de leur équipe et susciter de l'engage- 
ment. En utilisant l'humour de manière appropriée, les gestionnaires 
aident les équipes à désamorcer les situations tendues, encouragent 
la communication et renforcent le moral des employés. De plus, les lea- 
ders capables de rire d'eux-mémes inspirent plus de confiance et de 
respect à leurs collaborateurs. 


Certes, l'humour est un catalyseur puissant pour désamorcer les 
conflits. Mais attention : il ne s'agit pas simplement de faire rire. Il faut 
créer un environnement propice à la compréhension mutuelle et à 
la résolution constructive des différends. En intégrant l'humour à la 
culture d'une entreprise, les gestionnaires favorisent la mise en place 
d'un climat de collaboration oü l'innovation pourra émerger et oü des 
gains de productivité pourront étre réalisés. Alors, pourquoi ne pas lais- 
ser la place à un peu plus d'humour au travail ? Aprés tout, cette forme 
d'esprit est un langage universel qui transcende les frontiéres, en plus 
de transformer les conflits en occasions de croissance. 


ኳ 


Francois Rioux est maitre d'enseignement au Département 
d'entrepreneuriat et innovation de HEC Montréal et diplómé 
de l’École nationale de l'humour. 
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L'AUTODÉRISION 

Les leaders qui peuvent 

rire d'eux-mêmes créent 
un environnement où les erreurs 
ne sont pas un drame absolu, 
mais plutôt des occasions 
d'apprendre et de s'améliorer. 


L'HUMOUR 

COLLABORATIF 

Encourager les équipes 
à partager des blagues légères 
ou des anecdotes humoristiques 
peut renforcer les liens entre les 
membres d'une équipe et faciliter 
la communication. 


LA MÉTAPHORE 
COMIQUE 
Utiliser des métaphores 
humoristiques pour décrire 
les problémes peut aider 
à détendre l'atmosphére tout 
en rendant les situations 
complexes plus accessibles. 


LES ACTIVITÉS 

LUDIQUES 

Intégrer des activités 
ludiques dans le milieu 
professionnel, comme des jeux de 
Société ou des pauses créatives, 
peut apporter une touche 
d'humour, contribuer à un climat 
ouvert et stimuler la créativité. 
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Classe Affaires KK 


Optimisation financière 
des entreprises: 
à Pheure des choix 


Sonia Dugas est associée au sein de la pratique de services-conseils 

en finance chez Deloitte. Au quotidien, elle et son équipe accompagnent 
les fonctions finances des entreprises dans leur évolution vers un rôle 
stratégique. Entrevue avec cette gestionnaire visionnaire. 


La fonction finance de 
demain pourrait se définir 
ainsi : les professionnels qui 
la compose ne sont désor- 
mais plus des producteurs de rapports, 
mais des créateurs de messages », résume 
l'experte. Par conséquent, la fonction 
finance doit agir en tant que partenaire 
d'affaires au sein de l'organisation pour 
la soutenir dans ses objectifs stratégiques. 


« 


D'oül'importance, cruciale pour les entre- 
prises en quéte de rendements, d'optimi- 
ser leurs pratiques. « Malheureusement, 
plusieurs organisations utilisent à peine 45 à 55 9o du plein 
potentiel de leur systéme financier », signale Sonia Dugas. 
Parmi les facteurs expliquant ce constat, elle cite l'omis- 
sion d'implanter des solutions innovantes ou, à l'inverse, 
le lancement précipité de systèmes inadéquats. S'invitent 
en parallèle les contraintes de temps et de budget. 


Atteindre des solutions optimales 


De l’avis de Sonia Dugas, ces lacunes « reviennent à 
conduire une voiture sport en n'utilisant que la première 
vitesse ». Bonne nouvelle : en déployant puis en exploi- 
tant les meilleurs outils, au bon moment, le moteur 
pourra tourner à plein régime, rassure-t-elle. 


Dans cet élan, elle précise que la clientèle de Deloitte pro- 
fite de trois axes d'amélioration : les talents, les processus 
et les technologies. 


Talents : moins de pénurie, plus de croissance 
Premiére observation: « Plus d'un million de postes seront 
à pourvoir au Québec ces prochaines années, notamment en 


« L'automatisation ne vise 
pas à remplacer la main- 
d'ceuvre, mais à la compléter, 
afin d'enrichir l'expérience 
des employés. Leur confier 
des tâches intéressantes 
devient alors un avantage 


^ concurrentiel. » 
— Sonia Dugas, associée chez Deloitte 
Sonia 


Dugas - ugs 


raison du départ à la retraite des baby-boomers », explique 
l’associée chez Deloitte. Au-delà des chiffres, elle note que 
le personnel est moins enclin à effectuer des táches répéti- 
tives. « Il importe donc de repenser les tâches et d'éliminer 
les activités routinières pour orienter les efforts individuels 
et collectifs vers une réelle valeur ajoutée », soutient-elle. 


Sonia Dugas explique que les employés ont plus que 
jamais besoin de défis. « Ils souhaitent des communi- 
cations de plus haut niveau, qui interpellent leur créati- 
vité, leur curiosité et leur réflexion stratégique. » Outils 
d'analyse avancée, modélisation financière et accès aux 
données en temps réel deviennent ainsi d'importants 
alliés pour répondre à ces nouvelles réalités. 


Elle rappelle aussi que le personnel utilise la techno- 
logie de manière courante dans la vie de tous les jours. 
« Dans cette perspective, si les employés constatent un 
décalage technologique entre leur quotidien et la réa- 
lité organisationnelle, ils seront moins enclins à rester 
au sein de l’entreprise. » 


iStock 
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Processus : optimiser pour gagner 
Parmi les bréches à colmater, Sonia Dugas 
pointe la redondance des processus. « Plu- 
sieurs organisations adoptent une approche 
réactive plutót que proactive. Prenons les 
aspects transactionnels et manuels. Une 
recherche interne nous signale que 73 % des direc- 
teurs financiers continuent de rassembler des données 
manuellement ou exécutent des prévisions ou des scé- 
narios hors-ligne. » 


À ses yeux, les organisations qui montent à bord du train 
de l'automatisation en ce qui a trait à l'allocation des 
ressources, à la priorisation des efforts à consentir et à 
l'atténuation des risques profitent d'une nette longueur 
d'avance. « L'automatisation ne vise pas à remplacer la 
main-d'ceuvre, mais à la compléter, afin d'enrichir l'ex- 
périence des employés. Leur confier des tâches intéres- 
santes devient alors un avantage concurrentiel », ajoute 
l'associée. Encore faut-il en avoir conscience, et surtout, 
passer à l'action. 


Technologies : vers un niveau supérieur 

À ce chapitre, Sonia Dugas constate que « les technolo- 
gies sont soit sous-utilisées, soit absentes. Même de nos 
jours, le logiciel Excel demeure un outil privilégié par la 
fonction finance. Parallélement, plusieurs entreprises ont 
tendance à sous-exploiter les fonctionnalités avancées 
des outils déjà à leur disposition, ce qui limite leur opti- 
misation du temps investi et des ressources utilisées. » 


L'automatisation d'opérations financiéres, comme le 
traitement de factures grâce à la reconnaissance optique 
de caractéres (OCR) ou encore le recours à certains logi- 
ciels d'analyse et de prévision, simplifie et accélère 
diverses corvées quotidiennes. « À terme, les équipes 


consacrent moins de temps aux tâches manuelles et plus 
de temps à analyser l'information et à guider l'organisa- 
tion dans ses décisions de gestion. » 


Sonia Dugas recommande aux organisations d'identifier 
leurs besoins, en déterminant les éléments qui sont non 
négociables et les caractéristiques dont il serait souhaitable 
de prendre en compte. Avant de se précipiter vers de nou- 
velles solutions technologiques, elles devraient davantage 
considérer leurs objectifs pour les années à venir et revoir 
leurs processus afin de les optimiser. L'associée au sein de 
la pratique de services-conseils en finance chez Deloitte 
souligne également l'importance des suivis et de l'amélio- 
ration continue, au-delà de la mise en œuvre initiale afin 
d'éviter de sous-utiliser les systèmes. 


Agir aujourd'hui pour demain 

Chez Deloitte, les entreprises peuvent profiter d'un 
accompagnement personnalisé pour résoudre leurs 
enjeux spécifiques. « Chaque jour, nos équipes fournissent 
du soutien et des conseils transformateurs pour aider la 
fonction finance à surmonter les obstacles qu'elle ren- 
contre. Nous avons le privilége de collaborer à leur pros- 
périté, dans un environnement en constante évolution. » 


Deloitte. 
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Les femmes accordent de moins en moins 
leur confiance aux employeurs au fur 

et à mesure que leur carrière progresse, 

et les mesures d'équité et d'inclusivité ratent 
souvent leur cible. Ce constat frappant 
émerge d'une récente étude américaine. 


La psychologue sociale 
américaine Ashley Reichheld 


RENS 
s'intéresse à la confiance des 
salariés envers leur employeur, 


ainsi qu'aux questions de genre 


dans les milieux de travail. Dans un article 
récent, elle relate les résultats d'un sondage 
effectué en 2021 auprès de plus de 5 000 tra- 
vailleurs américains. 


On y découvre que les hommes et les femmes 
entrent sur le marché du travail avec le même 
niveau de confiance dans les employeurs, 
mais que celui des femmes s'érode beaucoup 
plus rapidement. Lorsque celles-ci accédent à 
un poste de direction, ce niveau est de 30 % 
inférieur à celui de leurs collégues masculins. 


Les entreprises s'échinent pourtant à mettre 
sur pied des programmes d'équité et d'inclu- 
sion pour rendre les milieux de travail mieux 
adaptés aux besoins des femmes. L'étude 
réalisée par Ashley Reichheld et ses collégues 
laisse croire non seulement que ces mesures 
n'atteignent pas leurs objectifs, mais qu'elles 
peuvent même empirer le probléme. « On 
voit beaucoup de bonnes intentions au sein 
des entreprises, mais elles ne générent pas 
nécessairement des résultats aussi positifs 
qu'espéré », note la psychologue. 
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UNE MAUVAISE EXPÉRIENCE EMPLOYÉ 


Elle précise que ce n'est pas le genre en tant que tel qui affecte la 
confiance envers l'employeur, mais plutót des expériences, comme la 
naissance des enfants ou la recherche d'une promotion, entre autres 
exemples. « Ce n'est pas le fait d'étre une femme qui diminue le niveau 
de confiance, mais la maniére dont vous étre traitée en tant que femme, 
nuance-t-elle. C'est pour cela que le niveau de confiance est le máme au 
début, peu importe le genre, et qu'il décline ensuite chez les femmes. » 


C'est là que les mesures des entreprises échouent largement. Prenons 
les programmes qui offrent aux nouveaux parents un congé parental 
payé ainsi que des horaires flexibles. Bien qu'ils soient proposés aux 
hommes comme aux femmes, les données montrent que ce sont elles 
qui y ont recours plus souvent, et pour une plus longue période. Or, 
des gestionnaires peuvent en conclure qu'elles sont moins engagées 
envers leur travail que les hommes, ou encore les juger moins perfor- 
mantes qu'eux, ce qui les pénalise dans la progression de leur carrière. 


Ashley Reichheld voit une dynamique similaire dans la rémunération 
basée sur la performance. À premiere vue, utiliser le mérite et la perfor- 
mance pour fixer certains aspects de la rémunération devrait alimenter 
la confiance, puisque cette idée semble placer tout le monde sur un pied 
d'égalité. Toutefois, la recherche de la psychologue américaine montre 
que la confiance des hommes grimpe deux fois plus que celle des femmes 
gráce à de tels procédés. 


Pourquoi? Parce que ces derniers n'effacent pas complétement les 
biais. Ashley Reichheld souligne que de nombreuses études indiquent 
qu'avec le méme superviseur et les mémes performances, les femmes 
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Ce n'est pas le genre 

en tant que tel qui 

affecte la confiance 
envers l'employeur, mais 
plutót des expériences, 
comme la naissance des 
enfants ou la recherche 
d'une promotion, entre 
autres exemples. 


recoivent des augmentations salariales infé- 
rieures à celles des hommes. Dans cer- 
tains milieux, on leur confie aussi systéma- 
tiquement les clients ou les contrats moins 
payants, ce qui diminue leur score de perfor- 
mance. Voilà qui ne fait pas des merveilles 
pour leur confiance envers l'employeur... 


S'ENGAGER RÉELLEMENT 


Pareils résultats ne surprennent pas Émilie 
Genin, de l'École de relations industrielles de 
l'Université de Montréal. En revanche, la profes- 
seure titulaire trouve que l'angle de la confiance 
est trop peu étudié. « C'est une trés bonne piste 
pour comprendre pourquoi les initiatives mises 
en place pour promouvoir la parité entre les 
genres et aider les femmes à progresser dans 
les entreprises n'atteignent pas nécessairement 
leur cible », fait-elle valoir. 


Elle croit qu'une partie de ces échecs 
reléve de la sincérité de l'engagement des 
employeurs. Si les mesures sont implantées 
parce que de nouvelles lois l'exigent ou parce 
que cela risque de plaire aux clients, d'aider 
au recrutement ou d'améliorer l'image de 
marque, il y a peu de chances quelles fonc- 
tionnent. L'engagement de la direction doit 
étre réel et se traduire par une vraie volonté 
de transformer la culture organisationnelle. 
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De nombreuses études 
indiquent qu'avec 

le méme superviseur et 
les mémes performances, 
les femmes recoivent 
des augmentations 
salariales inférieures 

à celles des hommes. 


C'est un probléme que l'on voit beaucoup 
dans l'univers des mesures d'équité, de 
diversité et d'inclusion (EDI). Depuis quelques 
mois, le ralentissement économique pousse 
certaines entreprises à multiplier les licen- 
ciements. Or plusieurs grandes firmes telles 
Netflix, Disney et Warner Bros. ont rapidement 
mis à la porte leurs responsables de l'EDI. De 
son côté, Zoom a décidé d'abandonner son 
équipe vouée à ces mesures pour faire affaire 
avec des consultants externes. Résultat : des 
associations comme Paradigm for Parity 
dénoncent des coupures importantes dans 
les projets de diversité et inclusion. Cela remet 
en doute la sincérité des engagements pris 
par les entreprises à cet égard depuis 2020. 


Émilie Genin remarque aussi que les poli- 
tiques sont souvent mal ficelées, incohérentes 
ou limitées à certains aspects. « Bon nombre 
d'employeurs mettent l'accent sur l'élimination 
des biais à l'embauche, mais adoptent peu de 
mesures pour soutenir les femmes une fois 
quelles sont dans l'entreprise », indique-t-elle. 
Or, le fait de ne pas se sentir soutenues peut les 
démotiver et se traduire par une baisse d'enga- 
gement et de performance, ce qui nuit à leurs 
chances de progression. 


« Le grand défi, c'est que beaucoup de fac- 
teurs jouent sur la manière dont les femmes 
se sentent dans l'entreprise et sur leur niveau 
de confiance envers leur employeur », ajoute 
la professeure. 
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UN CHANGEMENT CULTUREL 


Comment surmonter ce probléme ? Camellia Bryan, chercheuse 
postdoctorale à la Rotman School of Management de l'Université de 
Toronto, s'intéresse aux politiques d'EDI et à leurs effets négatifs invo- 
lontaires. Elle insiste sur l'importance d'inclure tous les employés dans 
l'élaboration et l'implantation de ce type de mesures. 


Cela permet non seulement de mieux cerner leurs attentes, mais 
aussi d'évaluer leur niveau de confiance réel. Dans une autre de ses 
recherches, Ashley Reichheld a calculé que les employeurs suresti- 
ment la confiance de leurs employés de 40 %. Elle suggérait de son- 
der les salariés sur ce qu'elle identifie comme les quatre bases de la 
confiance : le niveau d'empathie et de bienveillance de l'employeur, sa 
transparence, son soutien et sa fiabilité. 


« L'éducation dans l'entreprise est aussi essentielle, pour que les 
employés comprennent pourquoi ces politiques sont importantes et 
sur quelles valeurs elles reposent », ajoute Camellia Bryan. En l'absence 
d'une bonne communication, les employés qui lisent sur ces politiques 
en naviguant sur Internet, par exemple, pourraient en concevoir une 
image trés négative, alimentée par la désinformation ou par des com- 
mentaires politiques trés polarisés. 


« L'ensemble des employés doit comprendre à quels défis les femmes 
ou certains autres groupes de salariés font face dans leur milieu de tra- 
vail, pour que cela devienne bien concret, affirme la chercheuse. Nous 
devons les mobiliser pour rendre le milieu plus inclusif. » 


Renforcer la confiance des femmes envers les employeurs passe 
donc par bien plus qu'une accumulation de mesures. « On additionne 
Souvent plusieurs petites politiques pour aider les femmes, mais le 
fonctionnement et la logique derriére les processus de l'entreprise ne 
changent pas, fait remarquer Charlotte Blanche, professeure adjointe 
au Département de management de HEC Montréal. Le fonctionnement 
réel de l'entreprise contredit son discours d'ouverture et d'inclusivité, 
ce qui affecte la confiance. » 


La professeure ne jette pas toute la faute sur l'entreprise. La culture 
de notre société continue de faire du travail et du succès profession- 
nel des éléments identitaires de premiére importance. C'est beaucoup 
par cela que les gens se valorisent. Or les femmes font face à certains 
dilemmes. Comment, par exemple, concilier succès professionnel et 
réussite en tant que mère ? 


« C'est notre rapport au travail et à l'importance qu'il occupe dans nos 
vies que nous devons faire évoluer, croit-elle. L'entreprise existe elle- 
méme au sein d'une culture sociale. Nous pouvons élaborer les meil- 
leures politiques de flexibilité ou de congé parental qui soient, si nous 
restons sur les mêmes exigences de performance, cela ne suffira pas. » s 


Renforcer la confiance 
des femmes envers 

les employeurs 

passe par bien plus 
qu'une accumulation 
de mesures. 
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À savoir 


Les employés qui 
ont confiance en leur 
employeur sont 


260 * 


plus motivés au travail. 


[5 présentent 
un taux d'absentéisme 


41% 


plus bas et ont 


90% 


moins tendance à 
chercher un autre emploi. 


Source : Harvard Business Review 


1- Reichheld, A., Werner, E., et Katzenstein, W., 
« Research: Why women trust their employers less 


than men 60 » (article en ligne), Harvard Business 
Review, 20 avril 2023. 
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DE SÉRIEUX 
FREINS À 
LA CARRIÈRE 
DES FEMMES 


EX» CLAUDIA ETHIER ET ALAIN GOSSELIN 


Malgré les progrés accomplis ces 
dernières années, beaucoup de chemin 
reste à parcourir pour que les femmes 
puissent briser le fameux plafond de verre 
qui se dresse au-dessus de leur téte. 
^ Aujourd'hui encore, elles occupent 
seulement 35 96 des postes de direction, 
gagnent 17 9o de moins que les hommes, 
et leur proportion au sein des CA plafonne 
à 21 %!. Comment les principales 
intéressées percoivent-elles leur 
| progression de carriére et comment 
affrontent-elles tous les obstacles qui 
entravent leur ascension ? 
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« Dés que nous 
établissons une 
distinction entre 

les hommes et les 
femmes, nous faisons 
de la discrimination, 
et c'est toujours 

en défaveur des 
femmes. » 


Pour avoir un portrait juste de la situa- 
tion, nous sommes allés à la rencontre de dix 
femmes gestionnaires se situant à différents 


stades de leur parcours professionnel. Ces ren- 

contres visaient à mieux entendre la voix des 
femmes et à explorer les variations qu'il pouvait y avoir au 
début, au milieu ou à la fin de leur carriére. 


Leurs témoignages, effectués sous le couvert de l'anony- 
mat, nous éclairent sur les barriéres que ces femmes doivent 
constamment franchir. Nous avons cru bon de vous rapporter 
leurs mots, tels qu'ils ont été dits, sans aucune censure, pour ali- 
menter une franche réflexion sur la place réelle quoccupent les 
femmes dans les directions des entreprises. 


UN ÉCART PERSISTANT ENTRE 
LES HOMMES ET LES FEMMES 


Sans surprise, toutes les femmes rencontrées dans le cadre de ce 
projet? ont révélé étre préoccupées par l'écart qui persiste entre 
les hommes et les femmes en gestion, et ce, peu importe leur 
statut durant leur carrière. Elles sont particulièrement inquiètes 
des gains qu'elles ont réalisés trop lentement au fil du temps. 
Toutefois, elles rejettent l'utilisation de mesures de discrimina- 
tion positive (comme les ratios) pour améliorer l'équité au travail. 
« Dés que nous établissons une distinction entre les hommes et 
les femmes, nous faisons de la discrimination, et c'est toujours 
en défaveur des femmes », note d'emblée l'une des dirigeantes. 


Un certain sexisme existerait toujours dans les milieux de travail. 
« J'étais assise à la table de discussion lors d'une réunion d'asso- 
ciés. Comme jétais la seule femme présente, on m'a demandé de 
prendre des notes. J'aurais dü me lever et les envoyer promener. 
Après la rencontre, j'ai regretté de ne pas l'avoir fait », confie sans 
géne l'une des personnes interviewées. 


Souvent moins prises au sérieux, les femmes déplorent le fait que 
les paroles d'un homme produisent encore aujourd'hui un effet 
plus percutant que celles émises par une femme : « Dans les réu- 
nions, on ne m'écoute pas quand je parle, non seulement parce 
que je suis jeune, mais aussi parce que je suis une femme dans 
un monde d'hommes. Un gars aurait tout de suite eu l'attention 
des personnes présentes », croit une autre de nos participantes. 
Paradoxalement, les femmes, lorsquelles se retrouvent entre elles, 
auraient de la difficulté à créer une complicité et une solidarité 
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« J'ai toujours su 

qu'il fallait que 

je travaille plus fort 
que les hommes. 

Avec toute l'énergie 
que j'ai consacrée à 

ma carrière, si j'étais 
un homme, je serais 
sûrement présidente ! » 
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semblables à celles que l'on retrouve dans les boys clubs. La raison évo- 
quée est simple : les femmes seraient plus compétitives lorsqu'elles sont 
en présence de leurs collégues féminines. « Au lieu d'essayer de nous 
entraider, nous nous critiquons. Ce comportement nous divise pendant 
que les hommes, eux, travaillent à solidifier leur clan. Pourquoi ne ferions- 
nous pas pareil? » se demande l'une des gestionnaires interrogées. Dans 
la foulée, plusieurs participantes en sont venues à la conclusion que ce 
manque de cohésion féminine pouvait étre attribuable, dans certains 
cas, à l'absence de modèles féminins dans plusieurs milieux de travail 
et à l'accés limité à un mentorat féminin. 


LE SENTIMENT DE DEVOIR 
TRAVAILLER PLUS FORT 


La plupart des femmes rencontrées ont défendu l'idée qu'elles devaient 
travailler plus fort que leurs collègues masculins, être plus scolarisées, 
et finalement détenir plus d'expérience et de compétences que ces 
derniers pour espérer accéder à un poste de direction. Ces femmes 
comprennent mal pourquoi, encore de nos jours, elles doivent en don- 
ner plus pour étre considérées dans leur milieu de travail. Elles estiment 
donc étre ergomanes par nécessité. « J'ai dü faire mes preuves 
trois fois. J'ai toujours su qu'il fallait que je travaille plus fort que 
les hommes. Avec toute l'énergie que j'ai consacrée à ma car- 
rière, si j'étais un homme, je serais sûrement présidente! » 
avoue l'une des gestionnaires. 


PHOTO: iStock 


Ces différents constats poussent les femmes à se poser plusieurs ques- 
tions. Les gestionnaires féminines au milieu et à l'apogée de leur car- 
rière s'interrogent tout particulièrement sur leur compétence : « Suis-je 
à la hauteur ? Ai-je ce qu'il faut pour assumer le róle que je souhaite 
avoir ? » Les femmes rencontrées ont ce désir de pleinement répondre 
aux exigences des postes qu'elles convoitent, ce qui les améne à inves- 
tir constamment dans leur développement professionnel. 


À ces étapes de leur carrière, elles se demandent également si elles 
sont reconnues à leur juste valeur. Bien qu'elles affirment ne pas avoir 
besoin de recevoir cette « tape dans le dos » pour trouver un sens à leur 
travail, elles regrettent tout de méme qu'on les ignore, qu'on ne recon- 
naisse pas les efforts qu'elles déploient ou la valeur de leur contribution. 


LE LEGS À LA GÉNÉRATION SUIVANTE 


Bien que plusieurs femmes considérent aussi qu'elles ont tracé la voie 
à celles qui les suivront, la partie n'est pas gagnée d'avance. « | faut 
continuer à fournir des efforts, car c'est la responsabilité des femmes 
de se lever et de faire valoir leurs droits. Si nous ne prenons pas nous- 
mémes les choses en main, nous ne pouvons pas espérer de change- 
ments significatifs », mentionne une gestionnaire. 


Et c'est sans parler des répercussions que peuvent avoir les absences 
prolongées dues aux congés de maternité. « À une certaine époque, 
il fallait que je mente pour aller chercher mes enfants à la garderie. 
Aujourd'hui, les jeunes femmes ont le privilège de prendre des congés 
prolongés. Mais attention, dans le milieu des affaires, ca va vite. Un an 
d'absence, c'est l'éternité », constate l'une des participantes. 


DES PRÉOCCUPATIONS QUI PEUVENT 
VARIER AU COURS DE LA CARRIERE 


En début de carriére, les femmes doivent souvent vivre avec le syn- 
drome de l'imposteur qui les habite. « Ce sentiment ne m'a pas empé- 
chée d'avancer et de relever d'importants défis. Mais ces doutes 
concernant ma compétence ont toujours alimenté un certain manque 
de confiance en moi », avoue l'une d'elles. 


En milieu de carriére, la difficile conciliation entre le travail et la famille 
est une préoccupation concrète chez les femmes, tout comme le sont 
les risques d'épuisement. « Ce qui me préoccupe présentement dans 
ma carrière, c'est de ne pas virer folle. | y a des tensions dans mon 
couple, et mon travail ne m'apporte plus autant de joie. Je suis en 
mode survie. Pour l'instant, c'est le mieux que je puisse faire », admet 
une gestionnaire. Certaines femmes en viennent quant à elles à se 
demander si elles ne se sont pas retirées du jeu trop rapidement afin 


de mieux concilier travail et famille. « Je 
suis consciente des choix que j'ai dü faire 
pour privilégier ma famille. Cela a certai- 
nement limité mes possibilités d'avan- 
cement, mais c'est un choix pleinement 
assumé », ajoute une autre participante. 


Plusieurs des femmes rencontrées ont 
connu une ascension fulgurante en début 
de carriére. Mais quelques années plus 
tard, aprés avoir navigué d'occasion en 
occasion et atteint des postes de gestion 
intéressants, elles affirment étre préoc- 
cupées par ce qu'elles appellent la pro- 
chaine étape. « Je réalise que les occa- 
sions de progresser sont de moins en 
moins fréquentes, et les promotions, plus 
ardues à obtenir. Un retour aux études 
supérieures semble une stratégie à envi- 
sager afin de mieux me positionner pour 
la suite des choses », reconnait l'une des 
participantes au projet. 


À la lumiére des témoignages recueil- 
lis, nous constatons que l'ascension pro- 
fessionnelle des femmes est, encore 
aujourd'hui, tout sauf un long fleuve tran- 
quille. Plus que jamais, il apparait important 
de faire entendre leurs voix, d'ouvrir le dia- 
logue et de façonner de nouveaux milieux 
de travail où les femmes pourront progres- 
ser jusqu'au sommet sans devoir constam- 
ment se heurter à un plafond de verre. m 
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LE GESTIONNAIRE 
ET SON EMPREINTE 


CLAUDINE AUGER 


Invariablement, les gestionnaires et les dirigeants laissent 
tous une trace de leur passage dans une organisation. 
Réfléchir à cette empreinte et comprendre comment elle influe 
sur la prise de décision est primordial pour permettre aux 
leaders de saisir le sens du travail qu'ils accomplissent. 


Conscient de sa finitude et poussé par le profond 
besoin de se sentir utile, l'étre humain cherche à laisser 
sa trace. « Gráce à notre travail, nous pouvons satisfaire 
notre besoin d'efficacité, laisser une empreinte et trouver 
un sens à notre vie », explique Estelle M. Morin, psycho- 
logue, professeure titulaire au Département de management de HEC 
Montréal et membre du Consortium de recherche sur l'intelligence 
émotionnelle appliquée aux organisations. Ce faisant, elle évoque ici 
les réflexions du sociologue et psychanalyste allemand Erich Fromm. 


Ce concept d'empreinte a d'ailleurs mené Estelle M. Morin et son col- 
légue Laurent Falque, titulaire de la Chaire Sens et Travail de l'Icam, une 
grande école d'ingénierie française, à se pencher sur la trace que le 
travail du gestionnaire « imprime » chez ses collaborateurs. Les obser- 
vations qu'ils ont faites permettent d'aider les dirigeants à prendre le 
pas de recul nécessaire pour réfléchir à la marque qu'ils laissent dans 
leur équipe, dans l'organisation et dans la communauté. 


ENTRE TRACE ET IMPRESSION 


Par le travail qu'il accomplit, le gestionnaire laissera une empreinte, et ce, 
qu'il en soit conscient ou non. Bien qu'il puisse apprendre à gérer l'im- 
pression qu'il donne, rien ne garantit que la trace sera celle espérée. « Il 
faut avoir l'humilité d'admettre qu'on ne contróle pas ce qui s'imprimera 
chez l'autre, ce qui restera aprés nous. Je peux agir de facon consciente 
et volontaire, mais rien ne garantit que l'empreinte que je souhaite lais- 
Ser est celle qui restera », souligne Estelle M. Morin. Il importe également 


84 ። GESTION | ÉTÉ 2024 


de distinguer la notion de trace, qu'on laisse 
derriére soi, de la notion d'impression, qui est 
créée en temps réel en présence de l'autre. 


À court terme, c'est l'impression qui est la plus 
utile, soutient la professeure. « Une impression 
agréable ou une attitude de bienveillance, 
de compétence et d'intégrité inspireront la 
confiance, favoriseront l'adhésion aux projets 
qu'on propose à son équipe. C'est ce qui don- 
nera aux employés le goüt de nous suivre. » 


Latrace a quant à elle un impact à long terme. 
Voilà pourquoi il faut l'anticiper, notamment 
enincitant les gestionnaires à réfléchir à leurs 
pratiques de management. Ce sont justement 
ces pratiques qui façonneront la culture orga- 
nisationnelle. « Évidemment, plus la respon- 
sabilité et l'influence du gestionnaire sont 
grandes, plus fort sera l'impact. Un directeur 
général n'est pas plus important qu'un cadre 
de premier niveau; son influence est simple- 
ment plus étendue », précise Estelle M. Morin. 


Finalement, comme on ne contróle pas ce 
qui marquera l'autre, c'est la volonté d'agir 
de maniére à produire une empreinte qui 
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« Cet appel à laisser une trace est 
une formidable expérience d'humilité 
et de responsabilité. C'est étre conscient 
que les gestes posés au quotidien 
entrainent des effets. » 
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— Estelle M. Morin, 
professeure à HEC Montréal 
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« La limite de l'idée d'empreinte, 

c'est qu'elle joue sur l'ego du 
gestionnaire qui veut laisser une trace. 
Mais s’il dépasse son ego, plus qu'une 
empreinte, il laissera une ceuvre. » 


— Benoît Cherré, professeur à l'UQAM 


contribue à donner du sens à son travail et à 
mieux accepter sa finitude. « Cet appel à lais- 
ser une trace est une formidable expérience 
d'humilité et de responsabilité, insiste la psy- 
chologue. C'est étre conscient que les gestes 
posés au quotidien entrainent des effets. On 
ne les contróle pas, c'est vrai. On peut toute- 
fois essayer d'avoir une présence positive par 
notre maniére d'agir. » 


En outre, le concept d'empreinte peut étre un 
outil servant à faciliter le transfert d'apprentis- 
sages en milieu de travail. « Dans un contexte 
oü les départs massifs à la retraite des baby- 
boomers engendreront une perte d'expertise, 
S'il n'y a pas de traces ou d'empreintes, les 
organisations subiront une véritable hémorra- 
gie de connaissances de toutes sortes », sou- 
léve Damien Richard, enseignant et chercheur 
à l'Icam, qui suggère des espaces de discus- 
Sion et d'écoute à partir desquels l'empreinte 
pourra se matérialiser. « Il faut largement plus 
qu'une simple présentation PowerPoint pour 
imprimer ce que l'autre désire nous trans- 
mettre! | y a une dimension interactionnelle et 
émotive incontournable. » 


L'EMPREINTE, POUR 
REVALORISER LE TRAVAIL 
DU GESTIONNAIRE 


Alors que le métier de gestionnaire semble 
s'étre progressivement effacé dans l'ombre 
de la figure du leader, le concept d'empreinte 
redonne un souffle à ce travail sur lequel 
reposent la stabilité et le bon fonctionnement 


de l'organisation. « Étre leader, ce n'est pas un métier. C'est avoir des 
talents, un charisme, certes, mais cela ne dit rien des compétences de 
l'individu. Les organisations sont efficaces gráce à la gestion. Avoir du 
leadership, c'est bien, mais il faut savoir gérer, diriger, soutenir l'innova- 
tion pour assurer la pérennité de l'entreprise, affirme Laurent Falque. Il 
importe de réhabiliter le métier de gestionnaire. » 


Dans notre société fortement individualisée, la quéte du développe- 
ment personnel occulte l'espace consacré au travail. « On est dans le 
management de l'individu, dans ce qu'il ressent, dans ce qu'il a envie 
de vivre, et beaucoup moins dans l'efficacité. Pour retrouver l'équilibre, 
il faut aborder les choses en parlant à nos collaborateurs de leur tra- 
vail, en leur laissant la liberté de décider des sujets qu'ils veulent trai- 
ter », croit le chercheur en management. En fait, il n'y a pas de mal à 
évoquer le ressenti, tout comme l'efficacité. Ce qui est malsain, selon 
lui, c'est d'imposer la direction de la conversation. « Comme cadre, il 
faut lutter contre l'envie d'arriver avec son prisme. Cela semble peu de 
choses, direz-vous, mais c'est essentiel. Si j'aborde un collaborateur 
en lui disant *tu sembles fatigué", il y a déjà un biais. Je devrais plutót 
y aller en faisant preuve d'ouverture, en lui demandant par exemple 
comment se passe le projet sur lequel il travaille. » 


Pour le chercheur, il importe de se rappeler que c'est le travail qui nous 
réunit, un travail bien fait et reconnu. L'empreinte, tout en insufflant une 
énergie au gestionnaire et en conférant un sens à ce qu'il fait, aide éga- 
lement les collaborateurs à réfléchir à leur propre travail. « Pour que les 
pratiques du gestionnaire laissent une impression, il faut que les ques- 
tions qu'il pose aux membres de son équipe les aident à prendre du 
recul. Son róle n'est pas de résoudre les problémes en leur dictant quoi 
faire, d'ou l'importance de ne jamais biaiser la discussion. » 


L'empreinte permet une prise de conscience, celle des gestes posés, 
des méthodes de travail, des outils de gestion... qui laissent une trace 
en modifiant l'organisation. Parce qu'elle force la réflexion, parce qu'elle 
encourage les gestionnaires à revisiter leur facon d'agir avec leur équipe, 
la notion d'empreinte revalorise inévitablement les pratiques de gestion. 
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L'ÉLIMINATION DES OBSTACLES 


Le métier de gestionnaire est de faciliter le travail des collaborateurs 
en éliminant les empéchements qui les freinent dans leur efficacité. 
Puisque les pratiques de gestion impliquent de soutenir les membres 
de l'équipe dans leurs táches, le gestionnaire doit veiller à ce que le tra- 
vail soit effectué de manière efficiente. « | faut enlever toute entrave 
qui pourrait nuire à l'efficacité. Le concept d'empreinte, en mettant l'accent 
sur la dimension intersubjective de la relation managériale, en privi- 
légiant l'échange réciproque, favorise cette vision de la fluidité des 
táches. Nous ne sommes pas dans du prét-à-penser ni dans une psy- 
chologisation du management. Nous sommes autour de cet objet 
quest le travail, qui nous appelle à construire une relation plus symé- 
trique entre le cadre et ses collaborateurs », explique Damien Richard. 


En ce sens, Estelle M. Morin souligne l'importance d'une écoute qui 
favorise les discussions menant à des décisions prises conjointement. 
Pour que les individus se sentent investis dans un travail qui apporte 
du sens, il faut étre attentif à ce qui pourrait compliquer leurs táches, 
puis lever les irritants. 


Combien d'employés se plaignent de ne pouvoir accomplir leur travail 
parce que trop de réunions grugent de leur temps ? « Un chef d'équipe 
qui entend ce commentaire a la responsabilité d'agir sur cet empêche- 
ment. ዘ pourra programmer des réunions plus courtes, d'une quinzaine 
de minutes, pour faire le point. C'est également un probléme quand 
on force les gens à se rendre au bureau lorsque ce n'est ni nécessaire 
ni désiré, seulement parce qu'il *faut" étre présent sur place, illustre 
Estelle M. Morin. Pour ceux et celles dont la nature de l'emploi le per- 
met, la flexibilité est de mise. Aux autres, qui risquent de se sentir frus- 
trés de ne pouvoir profiter de ce privilége, il faut compenser l'obligation 
de se conformer aux horaires de travail d'une autre maniére, par souci 
d'équité. » Voilà un exemple d'empreinte laissée par de bonnes pra- 
tiques de management qui, par ricochet, valorise le travail de gestion. 


LE VOYAGE VERS L'AUTHENTICITÉ 


Qualité ayant la cote et que les leaders aiment s'approprier, l'authenti- 
Cité est intimement liée au concept dempreinte. Encore faut-il réellement 
comprendre ce quest l'authenticité. Se dire authentique, c'est déjà ne 
plus l'être. « L'authenticité, ce n'est pas figé. C'est un processus réflexif ; 
on ne l'atteint jamais. Bien des gestionnaires et des psychologues orga- 
nisationnels croient que c'est mesurable ou qu'il existe une recette. Mais 
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l'authenticité, c'est un voyage », signale Benoit 
Cherré, professeur au Département d'organi- 
sation et ressources humaines de l'Université 
du Québec à Montréal (UQAM). 


Vision de soi idéalisée dans le futur, l'authen- 
ticité doit s'appuyer sur des bases enracinées 
dans le passé. « En regardant les traces qu'on 
a laissées, on peut constater ce qu'on a réa- 
lisé, comment on a réagi. On peut aussi s'ajus- 
ter et changer. Ces traces peuvent nous aider 
à aller où on désire se rendre. L'empreinte est 
attachée à l'authenticité par la démarche de 
construction de soi. On conserve ce qui est 
le plus significatif pour réussir à se propulser 
en avant », ajoute le professeur. L'empreinte 
permet de mieux se connaître, de résoudre 
les tensions qui se manifestent à l'intérieur de 
Soi, entre soi-méme et les autres également. 
Évidemment, en faisant preuve d'introspection. 


En réalité, un dirigeant authentique, c'est plutót 
rare. « Je crois que la plupart des leaders ont 
été authentiques à un moment, puis ils capi- 
tulent, ils ne se renouvellent plus. | faut pour- 
suivre le voyage. L'empreinte est figée, il ne faut 
pas s'y conforter, il faut prendre une distance 
pour voyager dans cette attitude authentique », 
résume Benoit Cherré. 


Le recul et la réflexion offrent la liberté de 
choisir, et c'est là que se trouve le dilemme 
éthique : devant une situation ou une action 
à poser, aura-t-on le courage d'agir pour le 
bien commun ? « Les láches ne prennent pas 
de distance; ils échouent devant l'authenticité 
en se conformant à ce qu'on attend d'eux ou 
en suivant leur propre égoisme. L'authenticité, 
c'est aussi un idéal éthique. Et la limite de l'idée 
d'empreinte, c'est qu'elle joue sur l'ego du ges- 
tionnaire qui veut laisser une trace. Mais s'il 
dépasse son ego, plus qu'une empreinte, il 
laissera une ceuvre », conclut le professeur. s 
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PRISE DE DÉCISION : 
QUAND LE PASSÉ 
RESSURGIT _ 


RUSSELL FRALICH, ALIREZA AHMADSIMAB ET EMMANUELLE GRIL 


Les expériences que les personnes ont vécues 

en début de carriére auraient bel et bien une 
influence déterminante sur les décisions qu'elles 
prennent plus tard. Ce nouvel éclairage vient 
changer la donne, tant pour les gestionnaires 
eux-mémes que pour leur organisation. 


Les dirigeants sont bien au fait que leur analyse  ፲. | 
AN des conditions macroéconomiques et des capacités de 

leur organisation joue un róle essentiel au moment de de 1 
y////4 faire des choix décisifs. Or, les recherches ont clairement Un dirigeant qui a LA 

démontré que leurs préjugés et leurs biais cognitifs ont 60) 1011 [Sg tM pen 


des répercussions majeures sur la façon dont ils prennent leurs déci- ሪ c 
sions. Les études sur la prise de décision comportementale révélent durant une période 


que ces différents facteurs peuvent en effet fausser leur jugement et faste Sur le plan 


les inciter à s'orienter dans une direction plutót qu'une autre. économique prendra 


Forts de ces connaissances, les cadres supérieurs savent désor- plus d'initiatives 
mais que leurs propres préférences psychologiques sont à l'oeuvre. 
Toutefois, ce constat n'explique pas quelles sont les racines profondes et fera davantage 


de ces préjugés ni les causes de la résistance que les PDG peuvent preuve d'audace-- 
manifester en ce qui a trait à la stratégie de leur organisation. 


d 
Dès lors, malgré tous les efforts consentis, l'entreprise pourrait man- 
quer sa cible, car la prise de risque nécessaire pour atteindre les objec- 
tifs stratégiques que les PDG se sont fixés n'est pas au rendez-vous. 
Pour infléchir cette tendance, il est donc essentiel de découvrir d'où 
vient ce blocage et de quelle façon on peut l'amoindtrir. 
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L'EFFET D'EMPREINTE 


Pour comprendre d'où viennent nos préfé- 
rences, il faut remonter plusieurs années en 
arriére. Rappelons-nous les débuts de notre 
carriére, lorsque nous avons été exposés pour 
la première fois au monde du travail. ll nous a 
alors fallu composer avec une courbe d'ap- 
prentissage rapide oü chaque jour présentait 
un nouveau défi. Dans un tel contexte, nous 
nous sommes plus que jamais ouverts aux 
nouvelles idées et aux suggestions de collé- 
gues plus expérimentés. En observant ces der- 
niers attentivement, nous avons fini par cerner 
ce que l'organisation attendait d'eux et ce qui 
constituait un « bon » employé. En principe, une 
à deux années sont nécessaires pour bien sai- 
sir ces attentes, ce qui fait des premiers mois en 
emploi une période déterminante. 


Les leçons retenues au cours de cet appren- 
tissage vont nous suivre et méme nous défi- 
nir en tant que leader. Par exemple, si on a 
commencé sa carrière lorsque les condi- 
tions économiques étaient difficiles, durant 
une période où le ciel semblait bouché et 
l'avenir incertain, on peut se sentir relative- 
ment impuissant et avoir le sentiment qu'on 
n'a aucun contróle sur les événements. On 
en vient à penser que les conditions environ- 
nementales exercent une influence prédomi- 
nante et que, par conséquent, les résultats 
obtenus relévent plus de facteurs externes 
— voire de la chance - que des gestes posés. 
On développera alors une préférence mar- 
quée pour la réduction de l'exposition à l'in- 
certitude, et notre mode de gestion se carac- 
térisera par une aversion au risque. 


Inversement, un dirigeant qui a commencé sa 
carrière durant une période faste sur le plan éco- 
nomique prendra plus d'initiatives et fera davan- 
tage preuve d'audace. Ce processus, qu'on 
appelle «effet dempreinte », est un phénomène 
psychologique par lequel un individu développe 
une préférence comportementale fondée sur 
les conditions auxquelles il a été exposé pen- 
dant une période relativement courte, mais à 
un moment où il était trés sensible aux stimuli 
ou aux indices environnementaux. 
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Cette imprégnation se produit généralement durant l'enfance ou au 
début de l'áge adulte, lorsqu'on n'a pas encore compris ce qu'on attend 
de nous ni comment on doit se comporter, et qu'on se montre per- 
méable aux suggestions des autres et à leur exemple. 


I| faut savoir que l'effet d'empreinte est trés puissant et que la préfé- 
rence persistera malgré les changements du contexte environnemen- 
tal. Autrement dit, on continuera, par exemple, à adopter les mêmes 
réflexes que l'on avait en situation de crise, méme si le climat écono- 
mique s'améliore. 


MANQUER LE BATEAU 


Cette propension nest pas sans conséquence. Il faut savoir que l'une des 
décisions les plus risquées qu'un dirigeant prendra au cours de sa carrière 
atrait aux fusions et aux acquisitions, qui ont des conséquences majeures 
sur les organisations. Leurs retombées sont incertaines et peuvent aussi 
bien produire les synergies escomptées que se révéler un échec. 


Les fusions et acquisitions ayant tendance à se produire par vagues, 
l'un des choix clés pour un haut dirigeant consiste donc à savoir à quel 
moment joindre le mouvement. À cet égard, l'expérience démontre 
qu'agir plus tót permet souvent d'obtenir de meilleurs résultats que 
de laisser passer la vague. 


iStock 
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L'étude! que nous avons menée nous a permis d'observer que les PDG 
dont le début de carriére a coincidé avec une période économique 
plus difficile auront tendance à retarder leur prise de décision. Bien qu'il 
existe des preuves tangibles qu'il est préférable d'agir rapidement, ils 
patientent trop longtemps et finissent par manquer le bateau... 


Une erreur de jugement en matière de fusions et acquisitions aura des 
conséquences importantes sur une organisation. Ainsi, un dirigeant qui 
rate une occasion d'affaires parce qu'il se montre hésitant et préfère 
éviter l'incertitude perdra un avantage stratégique en permettant à un 
concurrent de prendre une longueur d'avance. 


APPRIVOISER LE CHANGEMENT 


Force est de constater que la prise de décision est éminemment per- 
sonnelle. En effet, en dépit des diplómes obtenus et des connaissances 
accumulées, l'état des conditions économiques expérimentées en 
début de carrière aura une profonde influence sur les choix effectués 
des années, voire des décennies plus tard. 


Les conseils d'administration, malgré toutes leurs tentatives, se 
montrent généralement impuissants à contrer ce phénoméne. Les 
mesures incitatives qu'ils mettent en place pour encourager leurs 
cadres à prendre plus de risques s'avérent donc inefficaces face à des 


préférences qui se sont littéralement « impri- 
mées » dans le cerveau des PDG lors de leurs 
premières expériences professionnelles. 


Pour autant, tout n'est pas perdu : notre étude 
démontre également que méme si ces pré- 
férences semblent résister au changement, 
elles n'y sont pas totalement imperméables 
pour autant. Ainsi, lorsque le contexte envi- 
ronnemental différe suffisamment des condi- 
tions dans lesquelles « l'empreinte » s'est pro- 
duite, le gestionnaire pourrait se montrer plus 
ouvert à adopter de nouvelles pratiques. Il 
tiendrait davantage compte des conditions 
existantes au moment de prendre sa déci- 
Sion et, ce faisant, enregistrerait de nouvelles 
empreintes. Lors d'une vague de fusions et 
d'acquisitions ou dans un environnement 
incertain, il serait désormais plus à même 
d'agir tót et de fagon moins conservatrice. 


Que peuvent retenir les cadres supérieurs 
de ces différents constats ? Qu'il faut avant 
toute chose préter attention aux biais suscep- 
tibles d'avoir des répercussions sur les déci- 
sions qu'ils prennent. Ils doivent aussi être 
conscients du fait que les expériences vécues 
en début de carrière ont façonné leurs pré- 
férences. Une influence profonde dont il est 
toutefois possible de s'affranchir lorsqu'on fait 
preuve de lucidité à cet égard. 


Q 


Russell Fralich est professeur agrégé au 
Département de management de HEC Montréal 
et membre du Pôle D HEC Montréal. 


Alireza Ahmadsimab est professeur agrégé au 
Département de management de HEC Montréal. 
Emmanuelle Gril est journaliste. 
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1- Fralich, R., et Ahmadsimab, A., « Forged at workforce 
entry? CEO imprinting, information uncertainty and 
merger wave timing », Journal of Management Studies, 
16 octobre 2023. 
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au quotidien avec 
nos abonnements — EST 
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comme employeur dans E -"— NM ኸ 
un monde du travail de plus ደ Er Se 
en plus complexe ? Préc ኛ 


Misez sur la formation 
continue pour attirer et retenir 
les meilleurs talents! 


CHOISISSEZ LA FORMULE 
QUI CORRESPOND A VOS BESOINS : 
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OFFERT AUX PARTICULIERS 
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aux archives Web pour l'ensemble Web pour l'ensemble à tout coup en investissant dans 
des personnes abonnées des personnes abonnées le développement de vos équipes! 
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Outils 
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Quelle serait la durée idéale de l'attente 

à la cafétéria d’une entreprise pour que 

les employés soient servis ? Dans un monde 
où l'efficacité fait foi de tout, on voudrait 
évidemment qu'il n'y ait aucun délai. Mais se 
pourrait-il que patienter cinq ou six minutes 
vaille mieux que ne pas attendre du tout ? 


|l 

L'idéal serait d'attendre assez longtemps pour 

pouvoir saluer des gens et engager une conversation. 

C'est ce qui se passe quand, en attendant votre plateau- 

repas, vous saluez un de vos collégues du marketing et 

qu'il vous parle de sa nouvelle campagne publicitaire sur 

un sujet qui vous passionne. Au fil de la conversation, vous vous promet- 

tez alors de vous reparler sans faute la semaine prochaine pour pousser 

plus loin la réflexion. Quelles étaient vos chances de pouvoir contribuer 

au projet de ce collégue ? Est-il exact de parler de « chance » 7 Et si votre 

organisation faisait volontairement en sorte que le temps d'attente aug- 
mente pour favoriser ce type d'échanges ? 


Selon la légende, Google a intentionnellement allongé le temps d'at- 
tente à la cafétéria il y a quelques années. Un de ses dirigeants avait 
clairement affirmé son intention: « Les gens discuteront, ces discus- 
sions deviendront des idées, et ces idées deviendront des projets". » 
Voilà ce qu'on appelle cultiver la sérendipité ! 


LA SÉRENDIPITÉ, QU'EST-CE QUE C'EST? 


Ce terme désigne la capacité qu'on a de faire des découvertes inat- 
tendues auxquelles on saura, par nos décisions et nos actions subsé- 
quentes, trouver des avantages ou une utilité?. La sérendipité diffère 
de la chance pure qui, elle, est aléatoire et survient même lorsque les 
acteurs sont passifs. La sérendipité correspond donc à la faculté de 
personnes ou de groupes de provoquer des occasions imprévues et 
d'en tirer profit. Autrement dit, la sérendipité présente une certaine 
forme d'intentionnalité, de surprise et de mise en valeur. 
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L'histoire regorge de découvertes de ce type. 
Prenons, par exemple, ce chimiste qui cher- 
chait à inventer une colle performante et qui 
a été amérement décu du produit obtenu 
— qui n'adhérait que partiellement aux sur- 
faces —, jusqu'à ce qu'il décide d'en faire de 
petits blocs-notes adhésifs. | venait de créer 
le fameux Post-it! Ou encore, cet ingénieur 
qui, scrutant les graines de bardane accro- 
chées au poil de son chien, a inventé l'un des 
mécanismes d'attache les plus utilisés depuis 
lors: le velcro! Lorsqu'on y regarde de plus 
prés, ces exemples ont un point en commun: 
ces découvertes, certes inattendues, ont 
toutes été faites par des gens qui se sont mis 
en action et qui ont ainsi créé un contexte pro- 
pice à l'innovation. 


LA SÉRENDIPITÉ EN GESTION 
PEUT-ELLE EXISTER ? 


Cette question semble pertinente, dans un 
contexte d'affaires souvent complexe et incer- 
tain. Les gestionnaires aiment généralement 
mettre de l'avant leur capacité à savoir anti- 
ciper les défis du quotidien. Pourquoi donc 
souhaiteraient-ils créer un environnement 
qui favorise les découvertes imprévues et les 


iStock 


ILLUSTRATION: 


rencontres impromptues 7 Peu de gestionnaires 
risquent de se sentir fiers d'avoir profité des 
fruits du hasard dans leur travail, puisque cela 
pourrait étre interprété comme une dévalorisa- 
tion de leurs compétences en affaires. Pourtant, 
les gestionnaires les plus efficaces et les plus 
performants sont souvent ceux qui cherchent 
à profiter du pouvoir de la sérendipité. 


INSPIREZ-VOUS DE 
LA PHOTOCOPIEUSE QUI 
A MIS K.-O. LA COVID-19 


En 2023, Katalin Karikó et Drew Weissman ont 
recu le prix Nobel de médecine pour souligner 
leur apport considérable dans la mise au point 
de vaccins à ARN messager efficaces contre la 
COVID-19. Le monde reconnaissait alors leurs 
découvertes médicales réalisées... en 2005! 


L'histoire de ces deux scientifiques est fas- 
cinante. Ils se sont rencontrés par hasard à 
l'Université de Pennsylvanie, en 1998. Tous 
les deux étaient alors occupés à photocopier 
des documents. Profondément curieux, ils 
excellaient dans leur domaine de recherche 
respectif. [5 ont engagé la conversation et 


Les gestionnaires les plus efficaces 
et les plus performants sont souvent 
ceux qui cherchent à profiter du 
pouvoir de la sérendipité. 


ont discuté de leurs travaux. Des idées communes ont émergé de 
ces échanges et mené à la réalisation de divers projets. | est intéres- 
sant de se demander où nous en serions si cette rencontre fortuite 
n'avait pas eu lieu... 


Évidemment, le monde du travail a changé considérablement depuis 
cette rencontre à la photocopieuse. Non seulement les reproductions 
sur papier ont été remplacées par des technologies plus efficaces, 
mais les lieux de travail ont eux aussi été modifiés et dématérialisés. 
En tant que gestionnaire, comment pouvez-vous provoquer de telles 
rencontres impromptues entre les membres de votre équipe et les 
collégues des autres services de votre organisation, par exemple ? 


Le défi est particulierement grand dans les environnements de travail 
virtuels, oü les outils pour générer des rencontres propices à la séren- 
dipité semblent peu développés. Ce n'est pas prés de vous arriver à la 
sortie d'une salle virtuelle sur Teams! Pourtant, des chercheurs de 
l'Université Harvard ont démontré que les rencontres virtuelles 
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Trois aspects? favorisant 
la sérendipité au travail 


Les aspects 


Le profil des 
individus dans 
l'organisation 


La culture 
organisationnelle 


L'environnement 
de travail 
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Ce que les gestionnaires peuvent faire: 
Valoriser le développement des qualités des employés 
qui aiguisent leur capacité à transformer un événement 
inattendu en avantage. Recruter du personnel en 
fonction des qualités suivantes: 

፳ Curiosité intellectuelle 

፳ Intuition et capacité d'improvisation 

፳ Créativité 

፳ Humilité intellectuelle 

፳ Pensée latérale 


Opter pour des objectifs formels et informels qui 
favorisent la collaboration et les échanges: 
፳ Créer et maintenir un climat de sécurité psychologique 
élevé dans l'organisation 
x Développer les compétences transversales des employés 
፳ Supprimer les vases clos entre les divers services 
de l'organisation 
፳ Augmenter le partage de connaissances entre 
les membres des équipes 
፳ Multiplier les moments d'expérimentation et de jeu au travail 
፳ Diminuer les jeux politiques 


Concevoir l'environnement de travail en prenant soin 
de poser des gestes concrets pour provoquer davantage 
de rencontres et favoriser la diversité dans les échanges: 
፳ Créer des équipes de travail multidisciplinaires 
፳ Reconfigurer les espaces de travail pour offrir des lieux 
favorisant les interactions spontanées entre les employés 
፳ Organiser des activités de réseautage 
፳ Tenir certaines rencontres d'équipe à l'extérieur du bureau 
፳ Convenir de plages horaires communes (tant au sein 
de l'équipe qu'entre les différentes équipes) pour 
la présence au bureau des employés 
፳ Demander aux employés de participer à des événements 
de formation dans des domaines complémentaires et 
de communiquer publiquement leurs apprentissages 
m Lors de rencontres virtuelles, permettre aux participants 
de discuter et de réfléchir en salles d'atelier (breakout rooms), 
en déterminant les groupes de facon aléatoire 


ILLUSTRATION: iStock 


impromptues et informelles avec les gestionnaires offrent des avan- 
tages significatifs sur la performance et le développement de carriére 
des nouveaux employés. 


MODE D'EMPLOI POUR CULTIVER 
LA SERENDIPITE 


La sérendipité est un atout précieux pour les gestionnaires. Ceux-ci 
peuvent la favoriser dans leur organisation en intervenant de maniére 
réfléchie sur trois aspects complémentaires (voir le tableau de la page 
précédente). 


Dans les organisations qui ont un style de management trés formel, oü 
chaque action est minutieusement mesurée et où le retour sur inves- 
tissement (ROI) règne en maître, reconnaître l'importance cruciale de la 
sérendipité dans le succés de l'entreprise exige un certain courage de 
la part des gestionnaires. Heureusement, il existe des moyens simples 
de promouvoir une culture de la sérendipité au quotidien. 


N'attendez donc plus et lancez-vous dans l'aventure! Pourquoi ne pas 
remplacer dés maintenant la machine à café automatique du bureau par 
une version plus sophistiquée, manuelle et... déli- 

bérément plus lente ? Cette simple action pour- 

rait créer une file d'attente juste assez longue 

pour permettre plus d'échanges informels entre 

vos employés. De ces conversations sponta- 

nées pourrait aussi surgir une découverte inat- 

tendue ou une innovation qui propulsera votre 

organisation vers de nouveaux sommets. m 


& 


m Alexandre Rousseau est avocat, chargé 
de cours au Département de management de 
HEC Montréal et consultant en affaires. 


m Jean-François Bertholet est conseiller 
en ressources humaines agréé, chargé de cours 
au Département de gestion des ressources 
humaines de HEC Montréal et consultant en 
développement organisationnel. 
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1 - Walker, T., « Perks for employees and how Google 
changed the way we work (while waiting in line) », 
Independent, 21 septembre 2013. 

2 - Busch, C., « Towards a theory of serendipity: ል 
Systematic review and conceptualization », Journal of 
Management Studies, vol. 61, n? 3, mai 2024, p. 1110-1151. 
3 - Inspiré de Busch, C., op. cit. 

4 - Choudhury, P., Lane, J. N., et Bojinov, l., « Virtual water 
coolers: A field experiment on the role of virtual 
interactions on organizational newcomer performance », 
Harvard Business School, 10 février 2023. 


Selon la légende, Google 
aintentionnellement 
allongé le temps 
d'attente à la cafétéria 
il y a quelques années. 
Un de ses dirigeants 
avait clairement 
affirmé son intention: 
« Les gens discuteront, 
ces discussions 
deviendront des idées, 
et ces idées deviendront 
des projets. » 
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DÉPRESSION 
COMMENT RÉDUIRE 
SON IMPACT SUR » 
LA PERFORMANCE ' 
AU TRAVAIL? 


ር BRUNO LUSSIER ET EMMANUELLE GRIL 
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Méme si la dépression La santé mentale au travail est un enjeu majeur. 
OGNI n Ainsi, une étude! publiée en 2020 par la Harvard 
frappe sans distinction, Business Review révélait que 67 % des travailleurs ont 


certaines catégories des niveaux élevés de stress, ressentent une perte de 


: contróle et sont extrémement fatigués?. Au bout du 
de travailleurs peuvent compte, la dépression, cet état négatif marqué par la tristesse, l'inac- 


étre davantage touchées tivité et un manque d'intérét généralisé, peut finir par s'installer. Pire 


par des troubles liés encore, parmi les employés les plus engagés et les plus dévoués au 
` Z travail, un sur cinq risque de souffrir d'épuisement professionnel’. Un 
a la sante mentale. tableau peu reluisant qui rappelle à quel point les enjeux de santé men- 
Et lorsqu’une crise tale sont toujours bien présents en milieu de travail. 


frappe, les effets sont 
décuplés. Sans surprise, 
ces épisodes entraineront Si nous pouvons tous étre touchés par la dépression, il reste que cer- 


DES EMPLOYÉS PLUS TOUCHÉS QUE D'AUTRES 


des répercussions taines catégories d'emploi y sont davantage exposées. Ainsi, une 
BA: recherche a démontré que 40 %* des professionnels de la vente affi- 
sur la productivité cheraient des troubles liés à la santé mentale trois fois plus élevés que 
des employés concernés. les autres travailleurs, faisant de la vente l'une des activités profession- 
. nelles oü les niveaux de dépression sont les plus élevés. 

Heureusement, certains 
facteurs de protection Qui sont ces travailleurs ? Ce sont essentiellement des employés de 
| existent. première ligne qui interagissent avec des clients pour promouvoir des 
j services ou des produits en lien avec leurs besoins sur le plan des 


affaires. Ils peuvent œuvrer dans différents domaines, par exemple, 

| / la santé (industries pharmaceutique, médicale, dentaire), l'agroali- 
mentaire, le secteur bancaire et les assurances, ainsi que les secteurs 
industriel, manufacturier ou des hautes technologies. 


Il s'agit de métiers exigeants, car ils nécessitent d'entretenir avec 
autrui — collégues, gestionnaires, clients, fournisseurs, etc. — des rela- 
tions dans lesquelles on peut se sentir observé ou préoccupé par le 
regard (et parfois le jugement) des autres. Ces employés évoluent 
aussi dans un environnement trés compétitif, parfois hostile et en évo- 
lution constante, où les clients sont plus informés et plus exigeants que 
jamais?. Cela demande donc de s'adapter constamment, tout en tra- 
vaillant sous une forte pression sur le plan de la performance. 


Une recherche a démontré 
que les professionnels d 
afficheraient des troubli 

à la santé mentale trois f 
élevés que 
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Enfin, les professionnels de la vente se retrouvent souvent seuls sur la 
route ou devant leur écran en mode virtuel, la plupart du temps sans 
supervision. Au bout du compte, cela augmente leur sentiment d'iso- 
lement et de solitude, en plus de provoquer un certain malaise social. 


Auregard de ces constats, on comprendra qu'au début de 2020, de nom- 
breux vendeurs ont abordé la pandémie en se sentant vulnérables et déjà 
fragilisés sur le plan de la santé mentale. Dés lors, non seulement la crise 
allait modifier considérablement leur environnement professionnel, mais 
les exigences en matiére de télétravail et de distanciation sociale allaient 
les priver du soutien de leurs collégues et de leurs amis, leur laissant peu 
de ressources pour faire face à des exigences croissantes. 


Une recherche publiée en 2020 sur la gestion des équipes de vente 
donnait déjà un bon aperçu des contrecoups de la pandémie sur ces 
professionnels’. On notait entre autres une augmentation des troubles 
de santé mentale (stress, anxiété sociale) et physique (maux de téte, 
insomnie), mais nous avons voulu aller plus loin. 
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La dépression diminue 
la performance des 
vendeurs, et plus encore 
en période de crise. 


DES CONSTATS RÉVÉLATEURS 


En 2020, nous avons donc réalisé une étude 
auprès de 145 vendeurs interentreprises 
(business-to-business ou B2B) ceuvrant dans 
le domaine des services financiers?. Notre 
objectif ? Examiner, en période de crise, la per- 
formance d'employés déjà fragilisés présen- 
tant des symptómes de dépression. 


Nous voulions aussi évaluer si certaines 
ressources pouvaient en réduire les effets 
néfastes et constituer des facteurs de pro- 
tection. En premier lieu, nous avons étudié 
l'adaptabilité au travail, c'est-à-dire la capa- 
cité de faire preuve de flexibilité et de modifier 
ses comportements en fonction de la situa- 
tion. Autre élément examiné : le soutien de la 
famille, lorsque les proches donnent de l'en- 
couragement, de l'attention, des conseils, et 
qu'ils se montrent compréhensifs et positifs. 
Enfin, nous avons aussi évalué les retombées 
du soutien apporté par le superviseur, notam- 
ment sa capacité à fournir de la rétroaction, à 
aider à l'apprentissage et à l'amélioration, et 
à fournir des informations utiles. 


Nos constats sont extrémement révélateurs : 
il est apparu clairement que la dépression 
diminue la performance des vendeurs, et plus 
encore en période de crise comme celle que 
nous avons connue durant la pandémie. 


En revanche, tant l'adaptabilité au travail que 
le soutien de la famille et du superviseur atté- 
nuent les effets négatifs de ce trouble sur 
la performance. À cet égard, c'est lorsque 
toutes nos références explosent et que l'on 
seretrouve littéralement en état de survie que 
le soutien du gestionnaire prend tout son sens 
et s'avére particulierement précieux. 


iStock 


PHOTOS: 


Les stratégies 
à appliquer 
ጨጩምኤ፡፡፡ 


ll est essentiel de valoriser 

et de former adéquatement 

les employés de première ligne, 
afin de lever les tabous en matière 
de santé mentale. Encourager et 
fournir le soutien nécessaire pour 
favoriser l'adaptabilité au travail 
et valoriser l'aide de la famille 
s’avère également crucial. Quant 
aux gestionnaires, ils devraient 
étre mieux outillés pour pouvoir 
assumer le róle critique qu'ils ont 
à jouer auprès des travailleurs. 


Ainsi, un gestionnaire qui apporte 
de l'aide concréte, qui n'est pas 
avare de mots d'encouragement 
et de commentaires constructifs, 
qui manifeste de la reconnaissance 
et qui offre du renforcement 
positif tout en misant sur un 
environnement de travail sain 

et équitable aura un impact 
considérable sur le bien-étre et 

le rendement de ses vendeurs. 


Lorsque le gestionnaire se montre 
bienveillant et à l'écoute, son 
équipe est assurément plus 
motivée, engagée, productive 

et surtout, moins stressée. 
L'apport bénéfique du soutien des 
gestionnaires est particulierement 
notable chez les vendeurs épuisés, 
anxieux ou travaillant seuls?. 
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DES BIENFAITS POUR 
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JINVS ፻ 5 


7 


Fait à noter, il n'y a pas que les professionnels de la vente qui peuvent 
tirer profit de ces différentes stratégies pour réduire et atténuer les 
effets néfastes de la dépression. Ces techniques peuvent en effet s'ap- 
pliquer à la grande majorité des employés, y compris les gestionnaires, 
les directeurs et même les entrepreneurs. Elles peuvent aussi avoir un 
effet bénéfique non seulement sur les professionnels du secteur de la 
santé — comme les infirmières, les médecins, les employés de soutien 
et les travailleurs spécialisés —, mais aussi sur ceux des domaines de 
l'enseignement, de la psychologie et du travail social. L'impact de ces 
techniques peut également s'étendre aux travailleurs du secteur de 
la sécurité (policiers, employés des services correctionnels, ambulan- 
ciers, pompiers, etc.), du droit (huissiers, notaires, avocats, juges, etc.) 
et, de facon générale, à tous les professionnels qui ont des contacts 
humains fréquents, qui subissent une pression constante et qui ont 
des échéanciers à respecter. 


En somme, les avantages de ces stratégies visant à atténuer les effets 
de la dépression ne se limitent pas aux professionnels de la vente : ils 
englobent l'ensemble des travailleurs qui sont en contact avec autrui. 
L'intégration de ces approches dans le milieu professionnel offre donc 
un potentiel significatif d'amélioration de la santé mentale et de la rési- 
lience dans une grande variété de professions. s 
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agrégé au Département de marketing de HEC Montréal. 


፳ Emmanuelle Gril est journaliste. 
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Alors que la concur- 

rence s'intensifie, 

la gestion des coûts 

#2/ devient incontournable 
pour assurer la compé- 

titivité des entreprises. La conjoncture 
économique, et plus particulièrement 
l'inflation, fournit un prétexte supplé- 
mentaire pour faire de la gestion des 


coüts un élément clé des plans straté- 
giques des organisations. 
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ILLUSTRATION: 


La réduction des coûts des ressources direc- 
tement allouées à la fabrication d'un bien ou 
à la prestation d'un service constitue géné- 
ralement la première option à envisager à 
court terme. Pour ce faire, il convient d'abord 
de catégoriser les ressources consommées 
par l'organisation, afin de distinguer les res- 
Sources directes de celles qui sont considé- 
rées comme étant indirectes. 


De manière générale, la matière première et 
la main-d'œuvre associées aux opérations for- 
ment les deux principaux volets des ressources 
directes. Les autres ressources requises pour le 
fonctionnement de l'organisation (essentielle- 
ment des fournitures, de l'équipement de fabri- 
cation, du personnel de soutien, du mobilier et 
des infrastructures) sont considérées comme 
des ressources essentielles, mais indirectement 
liées aux opérations. 


Pour gérer la consommation des ressources 
directes à court terme, un contróle budgé- 
taire périodique s'avére indispensable. Un 
exercice de contróle budgétaire typique 
débute par la comparaison du résultat prévu 
pour une période donnée (préférablement 
une semaine, un mois ou un trimestre) à celui 
réellement obtenu durant la méme période. 


Cette analyse comparative permet d'abord de mieux cerner l'écart qui 
sépare le résultat prévu et celui réellement obtenu. Elle permet aussi de 
recueillir des données qui serviront à évaluer les types d'écarts bud- 
gétaires à surveiller : 
une première catégorie d'écarts, liée à la variation des prix de vente 
des produits et des services offerts; 
une deuxième catégorie d'écarts, liée à la variation du volume de ventes; 
une troisiéme catégorie d'écarts, liée à la consommation des ressources. 


Cette troisième catégorie d'écarts budgétaires inclut non seulement 
ceux liés à la variation du prix des ressources, mais également ceux 
qui résultent de la variation des quantités de ressources utilisées. Dans 
le but de réduire les coüts à court terme, cette catégorie d'écarts offre 
des leviers particulièrement intéressants. 


LE CONTRÔLE 
BUDGÉTAIRE 


Le contrôle budgétaire est une pratique flexible qui peut 
s'adapter à tous les types d'organisation. Prenons l'exemple 
d'une entreprise évoluant dans le secteur de la restauration. 

Les principales ressources qu'elle utilisera sont constituées des 
matières premières (ingrédients nécessaires à la préparation des 
plats) et de la main-d'oeuvre directement associée à la prestation 
du service (en cuisine et en salle à manger, par exemple). 


Les écarts liés à la consommation de ressources peuvent 

étre catégorisés ainsi: 
l'écart de prix payé pour les ressources, soit la différence 
entre les prix d'achat prévus et réels des ingrédients, ou 
encore, la différence entre le taux horaire prévu des employés 
et celui effectivement payé; 


l'écart de quantité des ressources utilisées, qui concerne 
les variations observées entre les quantités réelles 
d'ingrédients utilisés ou les heures réelles effectuées par 
la main-d'oeuvre directement associée à la prestation 


ÉTÉ 2024 | GESTION ። 105 


s[nno 


311a vLdANOO 


7 


Outils 
COMPTABILITÉ 


du service et les quantités 
d'ingrédients ou d'heures travaillées 
qu'on aurait dü comptabiliser pour 
les repas qui ont été servis durant 

la période faisant l'objet du 

contróle budgétaire. 


Lorsqu'elle constate de tels écarts, 
l'entreprise dispose de plusieurs 
leviers pour gérer ses coûts. 

Par exemple, si l'écart de prix 

des ingrédients est défavorable, des 
négociations peuvent étre envisagées 
avec les fournisseurs. Ultimement, 
elle pourrait aussi devoir en trouver 
de nouveaux. Si l'entreprise reléve 
des écarts défavorables dans les 
quantités d'ingrédients, elle tentera 
de déterminer s'il y a gaspillage 

de ressources et, le cas échéant, 
cherchera à y remédier dans 

la mesure du possible. 


Dans certains cas, l'intelligence 
artificielle (IA) pourrait permettre de 
mieux prédire la demande et contribuer 
à réduire le gaspillage de matières 
premiéres en améliorant la gestion 

des stocks. Utiliser l'IA requiert des 
compétences, mais les économies 
potentielles que cet outil procure 
justifient souvent l'investissement. 


Notons finalement que les ressources 
étant un élément essentiel au bon 
fonctionnement d'une entreprise, 

les décisions prises à court terme ne 
doivent toutefois pas faire abstraction 
du positionnement stratégique de 
l'organisation afin de ne pas nuire 

à sa performance à long terme. 

Par exemple, pour un restaurant haut 
de gamme, changer de fournisseurs 
d'ingrédients peut avoir des 
répercussions sur la qualité des repas 
servis, ce qui peut s'avérer risqué. 
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À moyen terme, l'entreprise approfondira son analyse des coüts afin 
de déterminer jusqu'à quel point il est possible de modifier ses façons 
de faire (processus) dans le but de réaliser des économies. Ce type 
d'analyse, qui englobe autant la gestion des ressources directes que 
celle des ressources indirectes, est fréquemment négligé, principale- 
ment parce que les ressources indirectes sont associées à des coûts 
fixes qui, par conséquent, semblent difficiles à réduire. 


Bien que plus complexe à réaliser, la révision des processus peut 
générer des économies importantes de coûts sans nécessiter l'in- 
vestissement de sommes considérables. En effet, les gains d'effi- 
cience sous-jacents à l'optimisation des processus permettent de 
tirer le maximum des actifs et des ressources qui sont en place. 


Pour accomplir une telle démarche, il importe d'abord d'établir quels 
sont les processus internes à revoir (voir le graphique à la page sui- 
vante), incluant les processus de fabrication, de vente, du service de 
l'informatique, des ressources humaines, des finances, etc. L'analyse 
peut être facilitée par l'établissement de la chaîne de valeur interne de 
l'entreprise, qui met en lumière à la fois les processus et les activités 
essentielles à la mise en œuvre de ces processus. 


Un examen approfondi de la chaine de valeur permet de distin- 
guer les activités qui donnent de la valeur au produit fabriqué ou 
au service rendu de celles qui générent moins ou peu de valeur 
pour la clientéle. Une fois qu'on a analysé l'ensemble des activités 
importantes, le défi de la gestion des processus consiste à analy- 
ser les activités et les tâches qui n'apportent pas ou trés peu de 
valeur en vue d'en réduire l'importance ou méme de les éliminer. 
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ILLUSTRATION: 


Le modele 
de classification 
des processus 


COMPRENDRE LE MARCHÉ 
ET LES CLIENTS 


METTRE AU POINT UNE 
VISION ET UNE STRATÉGIE 


CONCEVOIR LES PRODUITS 
ET LES SERVICES 


METTRE EN MARCHÉ 
ET VENDRE 


© PRODUIRE ET LIVRER 
LES PRODUITS 
ET LES SERVICES 


61 ASSURER 
LES SERVICES 


ጩ ÉTABLIR LA FACTURATION 
ET ASSURER LE SERVICE 
À LA CLIENTÈLE 


GÉRER LES RESSOURCES 
HUMAINES 


GÉRER L'INFORMATION 
ET LES TECHNOLOGIES 


GÉRER LES RESSOURCES 
FINANCIÈRES ET MATÉRIELLES 


GÉRER LES PROGRAMMES 
LIÉS À LA SÉCURITÉ, À LA 
SANTÉ ET À L'ENVIRONNEMENT 


GÉRER LES RELATIONS 
AVEC LES PARTIES 
PRENANTES EXTERNES 


GÉRER LE CHANGEMENT 
ET L'AMÉLIORATION 


Source : Boisvert, H., Laurin, C., Brouillette, M.-C., 
Caron, M.-A., Jacques, R., et Mersereau, A., 
La comptabilité de management -- Prise de 
décision et contróle, 6* édition, 2019, 514 pages. 


Bien que plus complexe à réaliser, 

la révision des processus peut générer 
des économies importantes de coüts 
sans nécessiter l'investissement 

de sommes considérables. 


l| est aussi important de voir à bien calibrer les activités pour assurer 
une bonne fluidité du travail effectué. On cherche donc à réduire les 
temps morts et à cerner les goulots d'étranglement qui perturbent 
cette fluidité. Si l'on se référe au dicton selon lequel une chaine est 
aussi forte que son maillon le plus faible, il faut donc cibler et corriger 
continuellement les lacunes. 


L'information comptable peut également servir à améliorer et à opti- 
miser la prise de décision. Il faut avoir une bonne compréhension des 
coûts, notamment le coût de revient des éléments analysés (produits, 
services, activités, etc.). Une analyse qui tient compte des coûts fixes 
et variables est un bon point de départ, mais il importe également de 
chercher à bien répartir ces coûts grâce à des inducteurs de coûts 
plus fiables, notamment en ce qui concerne les coüts fixes. Une meil- 
leure allocation des coüts favorise une prise de décision plus éclairée 
et une meilleure compétitivité. 


L'ANALYSE 
DES PROCESSUS 


Dans un restaurant, la plus importante portion de la chaine 

de valeur est constituée des processus qui ont cours entre 

la réception des ingrédients utilisés en cuisine et l'arrivée 

des repas en salle à manger. Parmi les processus clés, il y a, 
par exemple, le stockage des denrées, la préparation en cuisine 
des composantes des plats et l'acheminement des assiettes 
vers les clients. Chacun de ces processus se décompose 
ensuite en sous-processus. 
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Ces derniéres années, plusieurs restaurateurs se sont 
questionnés sur l'efficience de leurs processus et ont 
cherché des moyens pour les optimiser. Prenons 
l'exemple du sous-processus de la fabrication du pain, 
qui nécessite diverses ressources, notamment des 
ingrédients, de la main-d'œuvre et de l'équipement. 


Lorsqu'on analyse ce processus de fabrication de plus 
prés, diverses questions pertinentes peuvent 
étre soulevées : 


Est-il possible d'automatiser le processus, ce qui 
permettrait de réduire le temps de main-d'oeuvre 
ou d'utiliser les compétences de celle-ci 

à meilleur escient ? 


Comment peut-on diminuer les temps morts 
(durant la période de fermentation ou celle de 
la cuisson, par exemple) ? 


Est-il possible d'améliorer la qualité du processus 
ou de réduire le gaspillage ? 

Peut-on envisager l'externalisation de cette 
préparation (approvisionnement externe) ? 


Peut-on réduire l'espace consacré à la fabrication 
du pain et ainsi mieux rentabiliser l'espace récupéré ? 


Comme on peut le constater, la réflexion sur les 
processus ouvre sur une perspective plus englobante 
que la réflexion à court terme. Elle améne le 
gestionnaire à se questionner à la fois sur les 
ressources directes (matières premières et main- 
d'oeuvre) et les ressources indirectes (équipement 

et espace) nécessaires. 


Cette réflexion à moyen terme peut mener à une 
révision importante des processus, ce qui peut non 
seulement entrainer des économies de coüts, mais 
également favoriser une amélioration de la qualité 
des produits ou des services offerts. 


Plusieurs restaurateurs ont opté pour une plus grande 
automatisation de la fabrication du pain dans les 
derniéres années. Ce changement de processus 
important a permis une stabilisation de la qualité du 
pain fabriqué, une réduction du temps de main-d'œuvre 
consacré à des activités ayant peu de valeur ajoutée, 
une diminution du gaspillage et des gains d'espace. 
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En situation d'urgence, plusieurs gestionnaires 
sont tentés de se tourner vers des initiatives de 
réduction de coüts qui ont des répercussions 
sur le capital investi dans l'entreprise, incluant 
le capital humain. Des entreprises peuvent 
choisir par exemple de réduire leur capacité 
de production, de restructurer leurs activités 
en abandonnant certains produits ou services 
offerts, de fusionner des divisions, ou encore, 
de liquider ou de procéder à une rationalisation 
des actifs à long terme. 


Bien que ce genre de décisions soit de nature 
à générer des économies substantielles à 
court terme, les décisions qui ont des effets 
sur le capital investi sont également suscep- 
tibles d'avoir des répercussions majeures sur 
l'organisation, et ce, sur un trés long horizon. 
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ILLUSTRATION: 


Dans le contexte 
économique actuel, 
la gestion des coüts 
est un processus 
fondamental pour 
assurer la pérennité 
des entreprises. 


Étant donné que de telles décisions sont sou- 
vent lourdes de conséquences, | est conseillé 
d'y réfléchir à partir d'un point de vue stra- 
tégique plutót qu'opérationnel. Dés lors, la 
gestion des coûts à long terme devrait faire 
partie intégrante du cadre de réflexion stra- 
tégique dont l'élaboration respecte générale- 
ment ces trois étapes : 


A) Une analyse de la situation actuelle 
de l'organisation, incluant une évalua- 


tion du positionnement que l'entreprise sou- 
haite occuper dans son industrie et de la stra- 
tégie qu'elle met en œuvre pour l'atteindre, 
une analyse diagnostique de sa gestion et de 
son contexte (analyse des forces, faiblesses, 
possibilités et menaces) ainsi qu'une analyse 
approfondie de sa situation financière: 


Une appréciation de toutes les options 
stratégiques possibles en vue d'amé- 


liorer son positionnement. Cette appréciation 
doit se faire en tenant compte du diagnostic 
établi à l'étape précédente; 


Le choix d'une ou de plusieurs options 
stratégiques et l'établissement d'un 


plan de mise en ceuvre de la stratégie, incluant 
des plans d'action et des suivis. 


Une telle approche stratégique permettra à l'en- 
treprise de prendre en compte l'ensemble des 
répercussions que des décisions peuvent avoir 
à long terme sur sa destinée. 


Dans le contexte économique actuel, la gestion des coüts 
est un processus fondamental pour assurer la pérennité des 
entreprises. L'une des approches les plus appropriées consiste 
à envisager cette gestion selon trois horizons de temps. 
Dépendamment de l'horizon visé, les gestionnaires utiliseront 
des outils différents, incluant principalement le contróle budgé- 
taire (court terme), l'analyse des processus (moyen terme) et la 
réflexion stratégique (long terme). Bien que l'exemple de la res- 
tauration ait été ici utilisé pour illustrer ces différents concepts, 
les outils proposés peuvent servir à plusieurs types d'organisa- 
tion oeuvrant dans une variété de secteurs. ወ 
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Q^ Créer un climat relationnel 


sécurisant au travail 


de Marion Malaussena-Drosson 


Les situations qui peuvent nuire à la performance des travailleurs et à leur santé sont nombreuses : 
conflits entre collégues, tensions et plaintes explicites, manque de reconnaissance ou de cohésion... 
Comment créer alors un climat relationnel sécurisant, propice à apaiser les tempétes autant qu'à stimuler 
les esprits ? Outils et conseils de la facilitatrice relationnelle francaise Marion Malaussena-Drosson. 


ENG 


créerun CLIMAT 
RELATIONNEL 
SECURISANT ALI TRAVAIL 


Malaussena-Drosson, M., 
Créer un climat 
relationnel sécurisant 

> 10 situations et 

41 outils pour mieux 
travailler ensemble, 
Paris, Éditions Eyrolles, 
2023, 197 pages. 
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L'autrice est catégorique : 
SOROR il existe bel et bien des 
solutions facilitatrices pour 
retrouver un niveau de 
confiance et de performance au travail. 
Son approche ? La méthode Imago, 
quelle applique de 10 maniéres 
différentes : exprimer sa reconnaissance, 
accompagner un collaborateur en 
difficulté, remotiver un salarié, apaiser les 
tensions, établir une collaboration sereine 
et pérenne, renforcer la cohésion, aider 
une équipe à régler une plainte, réfléchir 
en équipe, valoriser les appétences 
et accompagner le changement. 


Un climat tendu 

Lorsqu'il y a des tensions dans l'air, on doit 
d'abord comprendre ce qui est à l'origine 

de la défiance qui s'installe et de l'insécurité 
ressentie. Les employés peuvent exprimer 
ce mal-être de plusieurs façons, notamment 
en prononçant des phrases comme 
celles-ci : « De toute facon, ils ne nous font 
pas confiance »; « On ne nous écoute jamais, 
on n'est que des pions »; « On nous traite 
comme des enfants ». Si on n'en tient pas 
compte, ces sentiments peuvent amener 
les gens à se replier sur eux-mêmes, à se 
résigner à travailler « la boule au ventre » 

ou à adopter des comportements agressifs. 


La méthode Imago 

Pour remédier à la situation, l'autrice 
propose d'utiliser la méthode relationnelle 
Imago, créée dans les années 1980 aux 
États-Unis par Harville Hendrix et Helen 
LaKelly Hunt. À l'origine thérapeutique, 


cette méthode a été adoptée dans 

plusieurs domaines visant le développement 
de compétences relationnelles. L'approche 
repose sur le soin porté à la relation et 

vise la croissance des personnes à travers 
celle-ci. Dans cette posture mentale, 

les désaccords sont vus comme des 
occasions d'évoluer, invitant chacun 

à étre curieux de soi et de l'autre. 


Dialoguer et valider 

Comment ranimer la confiance dans 

les relations par le dialogue ? L'autrice 
recommande de faire appel à un tiers pour 
faciliter les échanges et établir le cadre de 
Sécurité — un moment favorable, un endroit 
calme et un temps suffisant. Cinq étapes 
Sont essentielles : 1 - Le centrage, c'est-à- 
dire prendre le temps de se poser; 

2 - L’appréciation positive de son 
interlocuteur; 3 - Le miroir qui refléte ce 
qui est dit; 4 - Le résumé de la discussion; 
5 - La validation, pour s'assurer d'avoir bien 
compris l'autre. Gráce à cette méthode, 

on accueille la parole de l'autre sans 
linterrompre ou chercher une solution. 


Une autre facon de remettre l'humain au 
cceur du travail consiste à cultiver l'espace 
relationnel. « Dans une relation entre 

A et B, ily a A, ily a B, et il y a leur espace 
relationnel. On appelle cet espace “l'espace 
entre" », explique Marion Malaussena- 
Drosson. Ainsi, en cas de désaccord, 
l'attention devrait étre portée à la relation. Au 
quotidien, on nourrit l'espace relationnel par 
des signes de reconnaissance, des marques 
de considération et des périodes d'écoute. m 


MYRIAM JÉZÉQUEL 


Outils 
LU POUR VOUS 


ኳ። Pouvoir faire un beau travail 


de Jean-Philippe Bouilloud 


Et si le sentiment de bien-être au travail tenait à la satisfaction du travail bien fait ? Pouvoir faire 
un « bel ouvrage » influerait sur la perception de la tâche, de l'emploi et de l'organisation. 

Ce livre représente une occasion idéale de réfléchir à la qualité du travail et à sa dimension 
esthétique, deux éléments au coeur méme de la motivation de l'employé. 


ኣ 
Jean-Philippe Bouilloud 


Pouvoir faire 
un beau travail 


Une revendication professionnelle. 


éres/ 


Bouilloud, J.-P., 
Pouvoir faire 

un beau travail — 

Une revendication 
professionnelle, Paris, 
Éditions Érès, 2023, 
168 pages. 


Trouver une solution élégante 
OO à un problème, créer un 
mécanisme parfait, concevoir 
un produit bien pensé, 
exécuter une tâche dans la beauté du 
geste : voilà autant d'activités gratifiantes! 
« Pouvoir faire un beau travail, c'est pouvoir 
étre fier de ce que l'on fait », résume 
le sociologue et professeur français 
Jean-Philippe Bouilloud. Et c'est parfois 
aussi résister à la pression économique 
de l'organisation qui préfére la productivité 
à la qualité. « À cóté de la souffrance 
éthique, il y a une véritable souffrance 
esthétique dans l'empéchement de 
ce beau travail qui demeure pourtant une 
véritable revendication professionnelle, et 
un droit moral pour chacun », affirme-t-il. 


Les formes du beau 

Le beau peut se matérialiser dans 

la création d'un programme ou d'un objet 
de valeur autant que dans l'exécution 

de táches, méme les plus répétitives. 
Comme l'illustrent ces mots de l'écrivain 
Georges Navel : « On ne manie bien la 
pioche que si on lui a prété de l'attention. 
Les terrassiers s'en servent avec [une] 
économie d'effort. Leurs gestes sont 
intelligents, bien réglés. Manier la pelle 
sans excès de fatigue, faire chaque jour 
une táche égale exige de l'habileté. » 
Alors que les expériences du « beau » 

au travail sont multiples, elles semblent 
Souvent détonner dans le monde actuel. 


Dés l'entrée en fonction, la sensation 
agréable du beau, telle une première 


bonne impression, peut créer un effet 
de surprise et s'inscrire durablement 
dans la mémoire comme « le premier 
rapport avec le terrain ». Les sensations 
positives ou négatives perceptibles 

sur le lieu de travail sont comme 

des « piéces à conviction » qui en 
disent long sur les conditions de travail, 
les inquiétudes ou les angoisses des 
employés, précise l'auteur. De façon 
générale, l'oubli du beau, voire son 
empéchement, génère inconfort et 
frustration au sein d'une équipe. 


Donner du sens à la beauté 

Le besoin de beauté permettrait-il 

de donner du sens au travail ? L'exigence 
du travail bien fait peut sembler 
impopulaire auprés des employés, mais 
c'est plutót l'inverse qui se produit, assure 
Jean-Philippe Bouilloud. Le désir de veiller 
scrupuleusement à la qualité du travail 
quon effectue serait au cœur de notre 
engagement au travail. Cette posture 
exige de dépasser la facilité et procure 

un sentiment d'accomplissement. 


Sans oublier que le « beau travail » 
Soutient la conscience professionnelle, 
relie les travailleurs et crée de belles 
relations professionnelles qui auront 
des répercussions sur toute l'entreprise. 
l| en va de méme de la satisfaction 
d'une chose réalisée selon les régles, 
d'un travail exemplaire reconnu par 

les pairs. Le travail bien fait serait même 
Source de dignité et d'identité commune 
au sein d'une organisation. s 
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Outils 
LU POUR VOUS 


ኳ። La transparence 
dans l'espace numérique 


de Vincent Mabillard et Jean-Patrick Villeneuve 


La prolifération des contenus en ligne s'ajoute à l'obligation légale de transparence et modifie en profondeur 
les pratiques de bonne gouvernance et la gestion des organisations publiques. Faut-il toujours plus de 
transparence ou doit-on tout simplement mieux l'encadrer ? Voici quelques clés pour alimenter notre réflexion. 


Mabillard, V., et 
Villeneuve, J.-P., 

La transparence dans 
l'espace numérique - 
Principes, 
développements, 
enjeux, Québec, 
Presses de l'Université 
du Québec, 2023, 

146 pages. 
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« La connaissance est la clé 

du pouvoir » : tout le monde 
connaît cette célèbre phrase 

de Confucius. Le gouvernement 
a longtemps considéré cette information 
comme une chasse gardée au nom du 
secret d'État ou de la sécurité publique. 

Les choses tendent cependant à changer : 

« Dans le secteur public, la transparence 

est vantée pour ses nombreux mérites, 
supposés ou réels, soulignent les deux 
professeurs. Elle serait méme, selon certains 
auteurs, *consubstantielle" à la démocratie, 
formant un pilier de la bonne gouvernance. » 
Les arguments sont tant juridiques 

(droit d'accès à l'information) que moraux 
(droit de participation sur la base d'un 
jugement éclairé). Libérer l'information, 
certes. Mais jusqu'où ? 


Quel type de transparence ? 

« ዘ reste toutefois difficile d'évaluer 
l'évolution de la transparence dans 

son ensemble, car celle-ci peut prendre 
différentes formes », écrivent Vincent 
Mabillard et Jean-Patrick Villeneuve. 

Dans leur ouvrage, les auteurs décryptent 
trois principaux types de transparence : 

la transparence active, qui mène à diffuser 
volontairement des informations officielles 
sur divers canaux; la transparence passive, 
que pratiquent des administrateurs 
lorsqu'ils répondent, par exemple, aux 
demandes de citoyens; la transparence 
impromptue, qui a trait à la fuite 
incontrólée d'informations officielles. 


La transparence est dorénavant portée et 
poussée par le numérique sous l'impulsion 


des sites Web, des données ouvertes, 

des réseaux sociaux et de l'intelligence 
artificielle. De quoi nourrir la réflexion sur les 
changements provoqués par le numérique. 


Que penser, par exemple, de la divulgation 
par WikiLeaks de millions de documents 
confidentiels, pour laquelle certains 
parlent de « transparence radicale » 7 

De fait, les lanceurs d'alerte contribuent 

à accélérer la diffusion d'informations sur 
les nouvelles plateformes. Mais quels sont 
les risques associés à de telles activités ? 
Dans leur livre, les auteurs soulévent 

de nombreuses questions : « Les risques 
liés aux nouvelles technologies (qualité 

de l'information, protection de la vie 
privée, accessibilité) sont-ils un frein 

à la transparence ? Les organisations 
font-elles un usage pertinent des 
nouvelles technologies pour garantir 

une transparence active accrue ? » 


Prendre des mesures 

La prolifération des contenus en ligne, 

le déclin de la presse écrite et la 
consommation croissante d'informations 
et de services sur le Web générent une 
plus forte pression sur la transparence. 
Pour autant, « si les différents outils, 
plateformes et processus peuvent, dans 
l'espace numérique, accroitre l'ouverture 
administrative [...], de nombreux obstacles 
doivent encore étre surmontés », 
observent les chercheurs, qui évoquent 
notamment les modes de gestion et 
d'accessibilité des outils numériques et 

la prise en compte des spécificités propres 
à certains usagers. De véritables défis! = 
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EMMANUELLE GRIL 


ኳ Préserver les connaissances 


La gestion des connaissances est un enjeu crucial pour les organisations. Conseils pour protéger 
ce précieux savoir malgré la mobilité et les départs à la retraite. 


[m Pour éviter la perte de 

N connaissances au sein 
© des équipes, voici 
quatre stratégies 
à mettre en œuvre en priorité. 


Cartographier 

les connaissances 

En premier lieu, Jean- 
François Harvey, professeur 
agrégé au Département 
d'entrepreneuriat et innovation 
de HEC Montréal, recommande de 
procéder à un exercice de cartographie 
afin de dresser l'inventaire des connaissances 
critiques et des róles déterminants pour le bon 
fonctionnement de l'entreprise. Cela permet du méme 
coup de faire le point sur le roulement de main-d'œuvre 
ou sur la forte demande pour certains postes clés, 
autant de départs qui sont susceptibles de mettre 
la performance de l'entreprise à risque. 


Faciliter l'émergence 

de communautés de pratique 

Qui dit préservation des connaissances dit 
aussi meilleure transmission de celles-ci. || existe 
différentes façons d'y parvenir, notamment en créant 
des communautés de pratique. « En fournissant 
aux employés un espace physique ou virtuel qui 
leur appartient, ils pourront échanger sur divers 
sujets en ce qui concerne leur métier, s'entraider 
dans la résolution de problémes complexes et, par 
le fait méme, se développer », fait valoir le professeur. 


Transférer les connaissances 
De maniére à favoriser le transfert, on peut 
aussi rédiger un document faisant état 
des différentes connaissances à partager. « | est 
parfois préférable de procéder verbalement ou 
par jumelage. Certains éléments difficiles à expliquer 
se transmettent en effet plus facilement lorsqu'on peut 


114 = GESTION | ÉTÉ 2024 


observer un expert à l'oeuvre. Ce faisant, 

l'intégration des connaissances 

s'effectue de façon tacite », précise 
Jean-François Harvey. 


Attention, il est essentiel que les 
personnes occupant effectivement 
les postes ciblés puissent 
déterminer quelles sont les habiletés 
requises. C'est aussi une bonne 
occasion pour les employés en fin 
de carriére de réfléchir à leur parcours 
et aux éléments clés qui constituent 
leur précieuse expertise. 


Créer une synergie 

Pour l'organisation, mettre sur pied des 

communautés de pratique est avantageux à plus 
d'un titre. « Par exemple, des recherches menées 
dans le milieu de la santé ont permis de constater que 
des infirmières expérimentées en ont tiré une motivation 
à continuer à travailler. Elles ont aussi pu réfléchir 
à l'héritage professionnel qu'elles souhaitaient laisser 
derrière elles », illustre Jean-François Harvey. 


| ajoute que ces riches conversations entre employés 
en fin de carriére et nouvelles recrues dans le milieu de 
la santé ont aussi permis de faire émerger des enjeux 
auxquels on n'avait pas pensé de prime abord. 

« Ce ne sont pas nécessairement les défis entourant 
les connaissances techniques qui sont ressortis, mais 
plutót des questions à caractére humain », explique-t-il. 


Une puissante synergie s'est développée au sein 

du groupe, permettant non seulement aux jeunes 
recrues de se sentir parties prenantes du processus, 
mais aussi aux professionnels expérimentés de conclure 
leurs derniéres années sur une note positive. Se sentir 
utile et commencer à penser à l'aprés comptent 

parmi les avantages insoupçonnés du transfert 
intergénérationnel des connaissances. m 
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» [5 sont des employeurs de choix. D m esnie 
> Ils ont à cœur le développement HEC MONTREAL 


de leur main-d'oeuvre. 
> Ils fagonnent le leadership de demain. 


» [5 sont nos grands partenaires. 
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